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استهلال : 

لقد أحدثت مفاهيم إدارة الجودة ثورة هادئة فى الصناعة الأمريكية ولدى الحكومة 
الأمريكية بشكل متسارع . فالتصنيع أو النشاط الصناعى بشكل عام يمر الآن بمرحلة 
صراع بين الحياة والموت فى اقتصاد عالمى جديد » بينما تعيش الحكومات فى JB‏ 
ضغط مستمر لتقديم مزيد من الخدمات فى ظل شح الموارد المتاحة . لذا فقد تم 
pasts‏ الما على dale‏ سج Jaa PE‏ اتا (ill‏ ن كاقلن 
اختلاف أنواعها سواء أكانت هذه المنظمات تمثل صحيفة وطنية أم إدارة الحدائق 
والتزفية بمديتة تيويوزك: لقن كانت النتائغ مثيرة + حت تلت فى زيانة الجودة وتیل 
التكاليف . وقد اكتشفنا أنه من خلال «العمل ببراعة وذكاء» أننا نستطيع أن نستعيد 
ميزاتنا التنافسية فى السوق العالمية . 


iil‏ ؛ 


لقد استطاعت الشركات اليابانية التفوق على الصناعة الأمريكية فى كثير من 
مجالات الصناعة بالتحسين المتواصل فى جودة السلع والخدمات » ويالدقة والثبات فى 
تحسين إنتاجية أماكن العمل . فنحن عادة وعلى مر الأجيال ننظر إلى الإنتاجية 
باعتبارها نتاجا لتكلقة العمالة ورأس المال وتوظيف الموارد والتقنية . إن المؤيدين لإدارة 
الجودة الكلية يعتقدون أنها فى جوهرها تسعى إلى تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية 
وتقليل الفاقد فى الإنتاج والتسويق » ومن ثم تقديم المنتجات أو الخدمات . 

إن إدارة الجودة الكلية لتعد أسلويًا بسيطًا ولكنه ثورى Lad‏ يتعلق بأداء العمل .إننا 
نعرفها على النحو التالى : 
- الكلية : شمن تطبيق Ge Gaull‏ الجؤة قى كاقةجوائب العمل leds e‏ من تحديد 

احتياجات العميل » وانتهاء بالتقويم الدقيق لمعرفة ما إذا كان العميل راضيًا أم لا . 
- الجودة : تعنى تلبية وتجاوز توقعات العميل . 
- إدارة : تعنى التطوير والمحافظة على إمكانات المنظمة لتحسين الجودة بشكل 


مستمر . 


كاك فإن هناك آخرون ريما يعرفون إدارة الجودة GI‏ بطريقة مخطفة . غير si‏ 
العووغ TKN‏ باللقة الاتظليزية — قات هذا الريك عو التعريق الذي سوق تس عليه . 

إن إدوارد ديمنج Edwards Deming‏ - الذى يصدق عليه اسم الأب الروحى لإدارة 
الجودة الكلية يعتقد أن الولع والشغف بالجودة يجب أن يكون حجر الأساس لفلسفة 
الإدارة الأمريكية الجديدة . وطبقًا لرأى ديمنج فإن الحد المستمر من الأخطاء c‏ 
والتحسين المستمر فى الجودة ‘ يعنى تكاليف (walton, 1986, p. 26) . Jai Jai‏ . وعلى 
كل حال فإن مفهوم إدارة الجودة الكلية يجب ألا يختلط مع المفهوم التقليدى لضبط 
أجل استبعاد التالف منها » لكن الهدف منها هو أن تضمن أو تدخل الجودة فى عملية 
الإنتاج » ومن ثم فإنه لن تكون هناك منتجات أو خدمات تالفة . وتبعًا لذلك فإن الفاقد 
الذى يجب استبعاده سوف يكون Laal‏ عن أخطاء الإنتاج . لذا فإنه إذا ما كان 
بإمكانك أن تقلل من أخطاء الإنتاج فإنه بإمكانك التخلص من الفاقد وتقليل التكاليف . 


لقند قم إدخال الدروس المستخلصة من إدارة الجودة الكلية فى الجهاز الحكؤمى 
ببطه . فلقد تم تلسيس معهد الجودة الفيدرالى فى عام ۱۹۸۸م كقوة دافعة ٠‏ وذاك من 
أجل تطعيم الجهاز الحكومى بمبادئ الجودة . إن fis Gao‏ مدينة ماديسون (Madison)‏ 
فى ولاية ويسكانسون قد عمدت إلى دمج إدارة الجودة GSI‏ فى أعمالها اليومية ‏ كما 
تم تدريب الموظفين فى وكالة حماية البيئة الفيدرالية على أساليب إدارة الجودة : وهو 
اتجاه يدأ العمل به مع مجىء رونالد براند Ronald Brand‏ « عندما قام بإدارة مكتب 
وكالة حماية البيئة الفيدرالية الخاص بصهاريج التخزين الأرضية . كذلك فقد عمل 
ستیفن كوهين (Steven Cohen)‏ كمستشار إدارى لدی براند خلال السنوات التى أدار 
فيها الأخير مكتب صهاريج التخزين الأرضية . إن هذا الكتاب يهدف لنقل الدروس 
التى تعلمها الأفراد العاملون فى مكتب صهاريج التخزين الأرضية وذاك من أجل تطبيق 
إدارة الجودة GSH‏ فى برامج المنظمات الفيدرالية التى تُعنَى بوضع التنظيمات وسن 
الأنظمة : وعلى piyli‏ من وجوب عدد من الكتب التى تناقش إدارة الجودة الكلية فى 
القطاع الخاص إلا أن القليل من هذه الكتب قد تمت كتابته بخصوص تطبيق هذه 
المفاهيم فى مجال الحكومة . إن الحكومة ليست فى حاجة إلى الدخول فى مناقسة مع 
الشركات اتو تة من أجل اقا لکا ق ج تسديات ماقا سيب زنادة الظالن 


ونقص الموارد . لهذا فإن إدارة الجودة الكلية تمثل إحدى الطرق للتعامل مع تلك 
التحديات . 

كذلك فإن هناك قضية تعريفية أخرى من المهم أن نآخذها بعين الاعتبار » وهى أننا 
خلال أو فى ثنايا هذا الكتاب نستخدم مصطلحات المدير والموظف si)‏ العامل) Gly.‏ 
كان الأمر فإن المديرين فى بعض المواقف هم العاملون . ذلك أن الإدارة شكل من 
أشكال العمل » وكل المديرين يعملون لشخص ما وهم موظفون (فى مقابل المديرين) e‏ 
Gab‏ لتلك العلاقة . لهذا السبب فإنك حتى لو كنت مدير فإن الأجزاء من هذا الكتاب 
التى تناقش دور العاملين مهمة « ليس فيما يتعلق بدورك فى إدارة الآخرين فقط, 
ولكن Cask‏ بالنسبة لدورك كموظف لدى شخص آخر . 


عرض عام لحتوبات الكتاب : 

الكلية . فهو يناقش الخطوات الضرورية لجعل إدارة الجودة الكلية عملية فى مؤسسات 

وفى القطاع الخاص فى الولايات المتحدة الأمريكية . كذلك فإن هذا الفصل يناقش ' 

الأسباب التى تحتم على الحكومة ومديرى القطاع العام تبنى إدارة الجودة الكلية › 

USI يستفرقى لكقاهيم الجوهرية رة الجودة‎ GU SU بالنسبة القصل‎ Lil 

والتى تتضمن : 

(1) العمل مع الوزدية القكد عن أن التجسهيزات ااستتقيمةا هى سير العذل اق اتم 
تصميمها لتلائم استخدامك . 

(۲) تشجيع تحليل الموظف المستمر لسير العمل بغرض تحسين الأداء وتقليل انحراف 
الأداء عن مساره الطبيعى : 

(Y)‏ خلق قنوات اتصال دائمة مع الزيائن لتحديد وفهم احتياجاتهم وكيف يعرفون 
ginal Goals‏ : 
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ويناقش الفصل الثالث إدارة الجودة الكلية باعتبارها شكلاً من أشكال التغيير 
التنظيمى الرئيس والإبدأع . فعلى الرغم من أن مفاهيم إدارة الجودة الكلية تبدو بديهية 
إلا أن تطبيق هذه المفاهيم على أرض الواقع يعد Gare Dai‏ . كذلك فإن هذا الفصل 
يناقش أسباب إصرار الروتين التنظيمى » ولماذا يعد تطبيق إدارة الجودة الكلية فى 
المنظمة شكلاً من أشكال التحدى . إن تطبيق إدارة الجودة الكلية يعد الفكرة الرئيسة 
للكتاب » ويالتالى فإنه يجب على مديرى مؤسسات القطاع العام عدم التقليل من 
مقدار الجهود التى تبذل فى مرحلة إعداد التطبيق » أما بالنسبة للفصل الثالث فإنه 
يسعى إلى توضيح مفاهيم إدارة الجودة GSI!‏ بمقارنتها بالمفاهيم التقليدية للادارة . 
وتتضمن الاختلافات بين المفهومين استخدام مؤشرات الأهداف والمؤشرات الإدارية › 
وذلك باستبدال الاعتماد على المؤشرات الرقمية الاعتباطية بالسعى تجاه التحسين + 
وأهمية تحليل العمل والمنهجية فى التحليل (استخدام عمليات الضبط الإحصائى 
والبحث عن الانحرافات) واستخدام الموظفين كمحللين للعمل وللادارة e‏ ودور المدير 
pauras‏ للعمل Dadig:‏ استخدام فرق ومجموعات العمل . يبدأ هذا الفصل بوصف 
الدور الجديد الذى تلعبه الإدارة داخل المنظمة التى تطبق مفهوم إدارة الجودة الكلية › 
حيث إن الإدارة تشجع وتسهل التحسن . فهو - أى الفصل الثالث - يناقش لماذا يجب 
على الإدارة أن تستخدم أهداف التحسن بدلاً من الحصص الرقمية . إن هذا الجزء من 
الكتاب يناقش الحاجة إلى إعادة تشكيل الإدارة بالأهداف LSU (MBO)‏ من أن 
أهداف أية منظمة ترتكز على واقع مستويات الأداء الحالى . كما يناقش هذا الفصل 
أهمية Jalas‏ العاملين لأعمالهم » حيث يختتم ذلك بتقديم giya‏ جديد لتحديد التفوق 
فى إدارة مؤسسات القطاع العام . 

وفى الوقت الذى يناقش فيه الفصل الثالث الجوانب التطويرية لإدارة الجودة الكلية © 
فإن الفصل الرابع يطلعنا على الأسباب التى تجعل المنظمات تنزع نحو مقاومة مثل 
هذا التطوير . فيبدأ هذا الفصل بتحليل العلاقة بين السكون والشكل البيروقراطى فى 
المنظمة e‏ ثم يناقش بعد ذلك البيئة الخارجية للمنظمة وثقافتها الداخلية Sy‏ يمكن 
أن يعملا سويًا على إعاقة وإحداث التغيير . لقد sel‏ هذا الفصل لكى يزود مديرى 
القطاع العام وطلاب الإدارة العامة palu apis‏ عن أسباب مقاومة المنظمات للتغيير › 
ولماذا يصعب تطبيق تغييرات تنظيمية رئيسة . 
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ويناقش الفصل الخامس «كيف Gules‏ إدارة الجودة الكلية» . إن جوهر منهج إدارة 
الجودة LISI‏ هو Gla!‏ الإدارة بالاعتماد على الأفراد الذين يؤدون العمل وذلك من أجل 
تحليل العمل ثم التوصل إلى طرق مطورة لأداء المهام . إن الجودة تتحسن من خلال 
تحليل كيفية أداء العمل تدريجيًا » لهذا Gla‏ يجب منح العاملين السلطة والحوافز حتى 
يتمكنوا من الإجابة عن الأسئلة التالية : - 
x‏ من هو العميل بالنسية للعمل الذى نقوم به ؟ . 
* من الذى agi‏ بالعمل » وماهية هذا العمل › ومتى بؤدی ؟. 
* من أين GG‏ التجهيزات الموردة للمنظمة » وكيف يمكن تحسينها ؟. 
* ما هى القيمة المضافة إلى المنتج أو الخدمة عندما تنتقل من عامل إلى آخر ؟. 
* ما هى المعدات التى تستخدم لإنجاز المهمة ؟. 
* ما مدى جودة أداء معدات العمل ؟ ما مدى عدم توفر هذه المعدات لأداء العمل ؟. 


* كم مرةٌ يحدث الخطأ الذى يتطلب Sale!‏ أداء العمل » أى إعادة بناء المنتج نفسه أو 
الخدمة ؟ ما هى أسباب هذه الأخطاء ؟. 


« كيف يمكنك تحسين عملية أداء المهام ومن ثم التقليل من إعادة أداء العمل ؟ ما هى 

التعديلات الخاصة فى مراحل العمل التى يجب أن تجرب ؟. 

لقد أيد إدوارد ديمنج وآخرون ضرورة تعليم العاملين لكى يستخدموا عددًا من 
الأدوات التحليلية البسيطة والإحصائية من أجل أن يتمكنوا من تقويم العمل . ومع أننا 
نتفق مع إدوارد ديمنج وزملائه على أهمية هذه الأدوات فإننا فى كتابنا هذا عن إدارة 
الجودة الكلية فى الحكومة قد ركزنا على أكثر الأدوات الأساسية فقط » وذلك لأننا 
نعتقد أنه فى المرحلة المبكرة من تحليل العمل فإن أدوات التحليل المعقدة لا تعد ضرورية 
بل والأسوأ من ذلك أن التركيز على الأساليب التحليلية المعقدة من الممكن أن يثبط 
الناس ويجعل عملية البدء بها صعبة . لقد قدمنا وعرضنا بعض الأدوات الرئيسة فى 
الفصل الخامس » ووضحنا كيف يمكن استخدامها LU‏ عن الأسئلة التى تم طرحها 
سلفًا . كما ضرينا UY!‏ لنوضح طريقة استخدامها . 


وتشتمل هذه الادوات على : 

- رسوم بيانية على شكل هيكل السمكة (الهيكل السمكى) : طريقة جماعية لتحديد 
أسباب ونتائج المشكلات . 

- خريطة باريتى : وهى طريقة لتوضيح الأهمية النسبية لمشكلات أى متغيرات محددة 
وذلك بغرض مساعدة العاملين لتقرير أى من هذه المشكلات المتعددة يمكن معالجتها . 

- خريطة سير العمل : وهى طريقة لوصف الخطوات الداخلة فى أداء المهام وإنتاج 
المنتجات » والتى تبين أن كل العمل جزء من العملية . 

- خرائط تطور العمل : وهى طريقة لتتبع التطور والتحسن عبر الوقت . 

- خرائط التحكم : وهى طريقة لتحديد الكيفية التى يعمل بها نظامك . 


والآن ويعد أن تعرفت على Gale‏ إدارة الجودة GSI‏ ومبررات أهميتها ‏ فإنه من 
المهم جدًا أن تفهم الدور الرئيس للمديرين فى تطبيق مفهوم إدارة الجودة الكلية . لهذا 
فإن الفصل السادس من الكتاب يصف الدور الذى من الممكن أن يقوم به مديرو 
مؤسسات القطاع العام فيما يتعلق بإدخال إدارة الجودة الكلية فى منظماتهم . إن 
معظم الكتب التى تناقش إدارة الجودة الكلية تناقش Casi‏ أهمية الحصول على التعهد 
والالتزام من مديرى الإدارة العليا فى المنظمة بتطبيق مفهوم إدارة الجودة . مثل هذا 
الالتزام يصعب الحصول عليه فى المجال الصناعى » ومن المستحيل تقريبًا الحصول 
عليه من السياسيين . هذه الصعوية فى الحصول على مثل هذا الالتزام غالبًا ما 
تستخدم كذريعة للتراخى وعدم العمل بمفهوم إدارة الجودة الكلية » فى الوقت الذى 
دكون هتاك فيه مجال التحسن Jal‏ منظمتك.. 

إنه لمن حسن الحظ أنه من الممكن تطبيق إدارة الجودة الكلية فى col‏ قسم أو جزء 
من المنظمة « طالما أن هذا الجزء Gal‏ مهامه الخاصة به ويعض الإمكانات لاتخاذ إجراء 
ما بصورة مستقلة . إن دور المدير فى تطبيق إدارة الجودة الكلية يعد Gad‏ أساسيا . 
فبادئ ذى بدء يجب على المديرين أن يدرسوا إدارة الجودة الكلية وأن يتعلموا المفاهيم 
الأساسية والخطوات التى تمكنهم من تغيير أساليبهم فى إدارة العاملين ويبصفة Lali‏ 
فهم يحتاجون أن يتيحوا الفرصة للموظفين أن يفكروا فى ذلك وأن يطبقوا التحسينات 
المتضمنة فى سير العمل . وثانيًا يجب على المديرين إقناع موظفيهم أن يتعلموا ما 


يتعلق بإدارة الجودة الكلية وتطبيقها . بعد ذلك يجب على المديرين أن يدافعوا عن فائدة 
تطبيق إدارة الجودة الكلية بالنسبة للأطراف من خارج المنظمة وذلك للتأكد من أن 
نتائج تحليل العمل الذى قام به الموظف سوف يكون محل الاستخدام . هذا العمل قد 
يتطلب فى بعض الأحيان قدرا من الشجاعة على رفض الواقع المالوف والأعراف 
السائدة فى المنظمة . وأخيرا ٠‏ يجب على المديرين أن يوجدوا ثقافة تنظيمية تعمل على 
رعاية وتدعيم عملية تحسين الجودة بصفة مستمرة . 

وبالنسبة للفصل السابع فإنه يقدم حالة دراسية تلخص خبرات رونالد براند وذلك 
فيما يتعلق بتطبيقه لمفهوم إدارة الجودة الكلية بوكالة حماية البيئة ٠‏ ويبين هذا الفصل 
كيف تعلم براند عن إدارة الجودة الكلية وتطبيقها » وكيف أنه استطاع توظيف مبادئها 
فى إدارته وفى المنظمات المماثلة على مستوى المناطق والولايات وعلى مستوى 
الحكومات ال محلية . إننا فى هذا الفصل asi‏ إرشادات عن كيفية تدريب الموظفين « كما 
نطور الأساليب أو الإجراءات التنظيمية المطلوية لتطبيق إدارة الجودة . 

أما فى الفصل الثامن فقد تم تقديم العديد من الحالات الناجحة لتطبيق إدارة 
الجودة الكلية من القطاعات الحكومية والتى توضح أنه من الممكن تطبيق إدارة الجودة 
الكلية وأنها قد طبقت Sad‏ فى أماكن مختلفة . كذلك فقد قدمنا Casi‏ حالات تتراوح ما 
بين تلك التى تتطلب جهودا تنظيمية ضخمة فى القطاعات الكبيرة لتطبيقها ‏ والتى 
يمكن تطبيقها بواسطة عدد قليل من الناس فى القطاعات المتوسطة الحجم والنشاط . 

Lj‏ فيما يتعلق بالفصل التاسع » وهو الفصل الأخير فى هذا الكتاب » فيحدد 
النقاط الرئيسة للنجاح فى تطبيق إدارة الجودة الكلية . إن إدارة الجودة الكلية ليست 
برنامجًا يطبق syal‏ مرة أو سنة واحدة « ذلك أنه متى أدخلت أو تم تبنى هذه الطريقة 
الجديدة من العمل فى المنظمة فإنه يجب تعزيزها ودعمها بصفة مستمرة . هذا التعزيز 
والتدعيم تحتمه عدة أسباب منها : أولاً Gi.‏ سيكون هناك Gils‏ أفراد فى المنظمة هم 
أكثر ارتياحًا للطرق القديمة للعمل « وبالتالى فإنهم قد يقفون فى وجه إدخال الطريقة 
الجديدة - إدارة الجودة الكلية - لبعض الوقت . ثانيًا » من المحتمل Yi‏ يفهم أولتك 
الأفراد الذين يقعون خارج المنظمة هذا النظام الإدارى الجديد وريما لا يقومون 
بمساندته . لذلك فإنه ربما يجب عليك إقناع الإدارة العليا لكى توافق على تطبيق 
البرنامج » على الرغم من أنه سوف تكون هناك بعض الأخطار على المدى القصير . 


على GI‏ يجب Cals elile‏ مساندة أواتك الموظفين الذين لديهم الاستعداد JEY‏ أسلوب 
تطيل العمل وإدارة الجودة الكلية فى إجراءات أعمالهم اليومية المعتادة . إن الفصل 
التاسع ليقدم أمثلة للجهود والاستراتيجيات الفريدة ثل هذا الدعم والتعزيز . هذا 
الفصل يربط ما بين موضوعات الكتاب » كما يعمل على توضيح وتأكيد العناصر 
الرئيسة للتحول الناجح من الإدارة العادية إلى إدارة الجودة الكلية . 


على الرغم من أن أحد مؤلفى الكتاب هو أستاذ gaala‏ » إلا أن GUSH‏ ليس مغدا 
لطرح تساؤل أكاديمى حول ظاهرة إدارة الجودة الكلية » لكن Yas‏ من ذلك فإن الغرض 
من الكتاب هو نقل وييان الدروس العملية التى تعلمناها بخصوص كيفية تطبيق إدارة 
الجودة الكلية فى القطاع الحكومى . ومع أن تركيزنا فى هذا الكتاب قد انصب على 
القطاع الحكومى » إلا أن هذه الدروس LLE‏ للتطبيق على القطاعات الخاصة وغير 
الريسة يكل ا ھی آم من معن .. 

ويعد هذا الكتاب GGS‏ تمهيديًا فى موضوع إدارة الجودة الكلية مثلما يعد دليلاً 
لكيفية تطبيقها . إننا نميل إلى الشك فيما يتعلق بالمفاهيم المصوغة فى مجال إدارة 
الجودة الكلية » ولذا نعتقد أنه يجب على كل منظمة أن تتبنى إدارة الجودة الكلية 
التى تتناسب وييئتها الخاصة . لقد قابلنا استشاريين يعتقدون أن إدارة الجودة الكلية 
إنما هى عبارة عن مجموعة صارمة من الإجراءات التى يجب أن تلتزم بها المنظمة 
الفعالين « وبالتالى LaLa‏ تواقون لإيصال هذه الأفكار إلى طلاب وممارسى الإدارة 
العامة . لقد توصلنا من خلال التطبيق إلى أن إدارة الجودة الكلية ذات جدوى . فلقد 
ساعدت عدة منظمات ذات أوضاع متباينة على النجاح e‏ ومن هذه المنظمات مكتب 
الخزانات الأرضية فى وكالة حماية البيئة » ومكتب العميد فى جامعة كولومبيا . 

إن إدارة الجودة الكلية ليست الدواء العام لكل المشكلات 6 كما أنه من الممكن أن 
تكون هناك صعوية فى تطبيقها . ومهما يكن الأمر » من وجهة نظرنا e‏ فإن إدارة 
الجودة الكلية تشكل Giaa‏ من النروس المهصة التى Legalas‏ المتظرون والتطبيقيون 


يقصوهن اداو فى منتسق القرن الاش LS.‏ اھا Gya JSS‏ إداريا Vande‏ 
ومترابطًا . إن إدارة الجودة الكلية تضم دروسًا مهمة bay.‏ من مجال علوم الإدارة 
Tiley A‏ بإذارة العملنة TETA E TE Lilian!‏ من سحال الآدازة 
السهلة الذى يركز على التوظيف الفعال ودوافع العاملين . 

إن لدينا جميعا » كمؤلفين , خبرة عملية طويلة فى العمل فى الحكومة سواء أكان 
ذلك على مستوى المدينة آم الولاية أم الحكومة الفيدرالية . إننا نحمل تقديرا Dass‏ 
بالنسبة للأشخاص الذين يشكلون القوى العاملة فى الحكومة . غير أن ما نخاف منه 
وتخذرة هى أن الكثير من المنظمات الحكومية قد فقدت احترامها من قَيْل المؤاطنين وذلك 
بسبب الفجوة بين مستويات الأداء الحالى والمستويات الممكنة . حتى فى إطار حدود 
مستويات الموارد نفسها . 

لقد سمعتا فى العام الماضى :فى مؤتمر sall‏ من التلوث ٠‏ شركة وهى تضصف عملية 
مطورة ترغب فى تطبيقها » حيث من الممكن أن تؤدى هذه العملية إلى التخفيف من 
التلوث كما pigs‏ على مستخدميها مبلفًا من JUI‏ . لقد كانت الشركة . على أية حال » 
تناضل من أجل الحصول على فسح ؛ Úle‏ بأنها سوف تستغرق ثلاث سنوات قبل أن 
يسمح لها بأن تدخل التعديل بالنسبة للعملية المطورة . لقد كانت الوكالة الحكومية 
المسؤولة عن إعطاء الفسح Uae‏ فى المؤتمر » حيث أقرت بأن الفترة الزمنية لمراجعة 
المشروع الذى تقدمت به الشركة ومن ثم اعتماده هى ثلاث سنوات . 

وفى الوقت نفسه فإن هناك شركة خاصة بتقنيات الحاسب الآلى تمارس عملها فى 
نفس الولاية » حيث تتلقى الطلب e‏ ومن ثم تصنع المنتج وتقوم بشحنه فى اليوم نقسه. 
هذا يعنى أن العملاء لا يلزمهم أن يحتفظوا بمخزون من المواد التى تصنعها الشركة 
liag‏ بدوره يوفر لهم الأموال ويقلل من التكاليف » كما يوفر وظائف Ol.‏ ما يقلقنا هو 
أن الكثير جدًا من المنظمات الحكومية أصبحت - أو ستصبح - عائقًا للنمو والانتعاش 
الاقتصادى . كذلك فقد لاحظنا أن العملاء يحصلون على خدمات جديدة وأكثر استجابة 
لمطالبهم فى كثير من مجالات حياتهم . هذا الوضع say‏ التوقع الذى يتضمن وجوب 
خدمة العملاء بطريقة جيدة تماما فى مؤسسات القطاع العام . إن هذا التوقع يفترض 
أن تتجاوب بعض المنظمات الحكومية مع هذا التحدى « كما أن تجاوب المزيد من هذه 
المنظمات على هذا التحدى مطلوب . لهذا فإن تبنى أسلوب إدارة الجودة الكلية فى عمل 
هذه المنظمات من الممكن أن يساعد بشكل كبير على هذا التجاوب . 


إن GUS‏ «إدارة الجودة الكلية فى الحكومة» - الذى ga‏ بين أيدينا - يعنى بتقديم 
رؤية عملية وذلك من أجل معالجة المشكلات الواقعية . لذا فهو يركز فى بعض الأحيان 
على المشكلات الصغيرة e‏ غير أنها غالبا ما تكون مهمة وحاسمة » كما يوضح بطريقة 
مفصلة الكيفية التى يتم إنجاز العمل بها والكيفية التى تغير بها المنظمات إجراءات 
Shes‏ العبل : 

لقد قدم لنا الكثير من الأقراد المساعدة عندما US‏ نتعلم إدارة الجودة USII‏ كما 
بينوا لنا الكيفية التى يمكن بها إدخالها وتطبيقها فى منظمات القطاع العام . لهذا فإن 
alls,‏ براند يدين بالشكر ally!‏ کون وای e William Conway‏ وجيمس كويلى James‏ 
Copley‏ « وايلين كيندال Ellen Kendall‏ من مجموعة كون gly‏ للجودة Conway Quality‏ 
الذين قدموا مدخلاً فى إدارة الجودة الكلية . لقد أبرزت استشارتهم أهمية التركيز على 
القيمة المضافة للعمل وإلغاء الفاقد . 

إننا جميعًا نعبر عن شكرنا للجهود غير العادية التى قدمها كل فرد فى مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية فى وكالة حماية البيئة الأمريكية . ذلك أن كل شخص فى 
البرنامج كان قد قدم لنا المساعدة من خلال تشجيعنا والنظر إلى العمل بطريقة 
موضوعية » كما استحدثوا طرقا جديدة ورائعة لتحسين البرنامج . لقد أصبح هناك 
عدد من الأفراد تواقين لممارسة إدارة الجودة الكلية . كما يؤيدون ويساعدون على 
استمرار الجهود من أجل إدخال هذه الطريقة من العمل إلى برامج حماية البيئة وتلك 
المتعلقة بالعملاء ٠‏ فإلى أولئك المؤيدين بما فيهم باربارا ألكس » ودافيد هامنيت e‏ 
وستيفن aa‏ > ودافيد أويرن + وكونى ريلاى ٠‏ وتوماس شارين « ولويس وايز - 
نقدم Sus‏ تخاصنا . 

كذلك فإن روالد براند يشكر أيضا كلا من : إف . جيمس ماكروميك sal‏ العاملين 
فى وكالة حماية البيئة e‏ ورويرت كاهيل الذى عمل سابقًا فى وكالة حماية البيئة والذى 
يعمل فى الوقت الراهن بمعهد الجودة الفيدرالى . هذان الزميلان اللذان يتسمان 
بالنقاش الكثير ساعدا براند فى تطوير وصقل الكثير من الأفكار التى قدمت مفهوم 
إدارة الجودة الكلية إلى مكتب صهاريج التخزين الأرضية . كذلك فإن براند يشكر 
al‏ روى ستون Roy Sutton‏ والأشخاص العاملين فى شركة دبليو بى جود فى 
ريتشموند بفرجينيا وذلك على مواصلة تلقينه دروسسًا عملية فى هذا المجال . 


إننا نقر جميعا بالفضل لهيلجا باتلر التى أصرت على خدمة العملاء والاتصال معهم 
بأسلوب واضم . إن بعض الأفكار فى هذا الكتاب Sai‏ وجهات نظرها هيما يتطق 
بواقع تطبيق إدارة الجودة الكلية . فلقد أسهمت جهودها المتواصلة نحو تطبيق إدارة 
الجودة الكلية بشكل صحيح لا تشويه شائية فى تعزيز إيماننا الراسخ بإمكانية تطبيق 
إدارة الجودة الكلية على كافة الأعمال الحكومية . كذلك فإننا نتقدم بالشكرأيضًا إلى 
إلفين موريس الذى يعمل فى مكتب فيلاديلفيا الإقليمى التابع Glas UY‏ البيئة › 
والذى عمل كمساند وملهم من خلال جهوده فى إدارة الجودة الكلية . 


إننا ندين بالفضل أيضًا لمديرى البرنامج الإقليمى التابع لمكتب صهاريج التخزين 
الأرضية الذين تعلموا إدارة الجودة الكلية بجد وحاولوا تطبيقها فى الميدان . كذلك 
فإننا نقدم من الأعماق Cola (asi‏ للمجالات التى تم فيها تحقيق التحسن من قبل 
العاملين فى برامج صهاريج التخزين الأرضية التابعة للولاية » حيث د استطعنا أن نتعلم 
من خلال جهودهم أن هناك العديد من العوائق التى يجب التغلب عليها بل والتى من 
الممكن التغلب عليها . أما بالنسبة لفريق المستشارين الذين عملنا معهم فإننا نود أن 
نشكر بصفة Gold‏ جاردنر شو e‏ وتوماس إنجرسول . 

لقد بث فينا مديرو مؤسسات القطاع العام من جميع أنحاء البلد روح الإلهام عندما 
GUS IS LS‏ إدارة الجودة الكلية فى الحكومة Ul.‏ شين بالشكن المفوض يتس 
جوتبام Betsy Gotthaum‏ » ومساعد المفوض إدوارد نوريس Edward Noris‏ « ونائب 
المفوض aliy‏ دالتون William Dalton‏ » ومنسق Sage‏ المنتزهات العامة وارن دى ليكا 
Warren Delica‏ العامل فى إدارة المنتزهات العامة والترفيه بمدينة نيويورك . كذلك 
فإننا نقدر المساعدة التى قدمها GI‏ البروفيسور وليام أمايك « وجاكوب أكليس Jacob‏ 
UKles‏ » وكذلك العمل الذى قام به دورثى تشابرز e‏ ونانسى ديجنان « ولوراين وولفين 
عون + cplalall‏ يمهم فى cles! pill polis‏ اليا قى قسنم السياسات العاحة 
'والإدارة فى جامعة كولومبيا . كذلك فإننا نتوجه بالشكر أيضًا إلى أندريى بون الذى 
كان مساعدًا للبحث معنا خلال مراحل الختام النهائية العصيبة لهذا المشروع . كذلك 
فإن ستيفن كوهين Gate‏ بالشكر لجون روجى John Ruggic‏ عميد GUS‏ الشئون الدولية 
والعامة فى جامعة كولومبيا على تشجيعه لتوحيد ودمج أدواره كإدارى فى الجامعة 
ومستشار حكومة وياحث وكاتب وأستاذ . 


Li!‏ نقدر كذلك دعم وصبر أسرنا عندما كنا نعمل فى هذا الكتاب » حيث يشكر 
رونالد براند diag)‏ مارجريت Margaret‏ » شريكته التى لا يستغنى عنها . لمساندتها 
الدائمة وتفهمها وتشجيعها ٠‏ فلقد جعلت سنوات خبرتها الطويلة فى حقل الرعاية 
الصحية إسهاماتها ذات أهمية خاصة . كما وضحت استفساراتها الكثير من الأفكار 
التى تم إدراجها فى هذا الكتاب . 

Li‏ ستيفن كوهين فإنه يشكر زوجته دونا فيشمان Donna Fishmann‏ على حبها 
ومساندتها . فعلى مدى ثلاثة مشاريع متعلقة بتاليف كتب كانت دائمًا فى موضع 
المساعدة من حيث تفهمها ومساعدتها . كذلك فإن كوهين يشكر أيضًا ابنته جابريلا 
روز كوهين Gabriell Rose Cohen‏ « وأبويه مارفين وشيرلى Marvin and Shirley‏ » وأخاده 
رويرت + وأختيه Guage‏ وميرا Judith and Myra‏ . 

إننا نعتقد أن هذا الكتاب من الممكن أن يساعد فى Jag‏ الحكومة تعمل بطريقة 
أفضل e‏ ولهذا السبب فإننا نعترف بالفضل للملايين من العاملين فى مؤسسات القطاع 
العام المخلصين الذين يحاولون تقديم أفضل ما عندهم كل يوم وذلك من أجل إيصال أو 
تقديم خدمة ممتازة . 


فبراير MAAT‏ م 


ستيفن عميد مساعد بكلية الشئون الدولية والعامة فى جامعة كولومبيا ‏ وقد تولى 
إدارة برنامج الدراسات العليا فى كولومبيا فى Jla‏ تحليل السياسات العامة والإدارة 
منذ عام (44ؤام) . حصل على درجة البكالوريوس (a\Avé) ale‏ فى العلوم السياسية 
فى العلوم السياسية من جامعة نيويورك « بافلو . 

لقد كان المجال الرئيس لأبحاث وعمل كوهين هو إدارة البيئة والإدارة العامة فى 
الفترة من عام ١۱۹۷م‏ إلى عام ۹م > حيث عمل Gab‏ بمركز الدراسات البيئية 
ما بين ۰م و ۱م كمحلل للسياسات فى الوكالة الأمريكية لحماية البيئة . ومنذ 
أن ترك العمل فى الوكالة الأمريكية لحماية البيئة عمل كوهين كمستشار لبرنامج 
التخلص من النفايات الخطرة 0 ويمكتب صهاريج التخزين الأرضية فى وكالات حكومية 
أخرى . لقد قام فى الفترة ما بين عامى ٤۱۹۸م‏ و 1165م بتولى دراسة رئيسية عن 
طرق التخلص من النفايات الخطرة لصالح وكالة حماية البيئة بالأكاديمية الوطنية 
للادارة العامة . 

ail‏ كان كوهين أستاذًا مساعدا للعلوم السياسية فى جامعة غرب فرجينيا من عام 
كوهين هو مؤلف The Effective Public Manager GUS‏ (۱۹۸۸م) « كما شارك مع كامينيك 
فى تأليف MIS . (A441) Environmental Regulation Through Strategic Planning‏ فقد 
نشر كوهبن العديد من المقالات والتقارير المتعلقة بالسياسات البيئية وقضابا الادارة . 


Li‏ رونالد براند فهو المدير السابق لمكتب صهاريج التخزين الأرضية فى وكالة 
حماية البيئة الأمريكية . تلقى براند جائزة الرئيس التقديرية عام (1584م) اعترافًا 
وتقديرًا لإنجازاته وقيادته المتميزة . كما تلقى فى عام (1991م) الميدالية الذهبية لوكالة 
Gall Gas‏ وذلك لقيادته المتميزة فى مجال إدارة الجودة الكلية . كما كان براند فى 
عام (1510م) زميلاً فى المعهد الوطنى للشئون العامة فى كلية ودرو ويلسون فى 
جامعة برينستون . لقد تلقى درجة البكالوريوس عام (1164م) فى الإدارة العامة من 
جامعة نيويورك . 


فى الفترة من عام ۱۹۷۸م إلى ١۹۸٠م‏ تقلد براند عددًا من المناصب القيادية وتلك 
المتعلقة بتحليل السياسات وذلك فى وكالة حماية البيئة الأمريكية » كما تولى أيضًا 
وظائف عدة فى القطاع الخاص . وفى الفترة من عام ۱۹۷۰م إلى ۱۹۷۸م عمل كرئيس 
لشركة استشارات إدارية تدير مشاريع فى مجال إدارة الرعاية الصحية . وفى إنديانا 
بولس بولاية إنديانا اضطلع بإدارة منظمة خدمات الرعاية الصحية غير الربحية Bab‏ 
أربع سنوات . لقد شغل براند Lard‏ بين عامى ۸٥۱۹م‏ و ١۱۹۷م‏ وظائف مختلفة فى 
برامج وزارات الصحة والتعليم والرعاية الاجتماعية » وتوصل فى نهاية المطاف إلى 
متصت مسا SG se‏ وود ةا رة 2 


الباب الأول 
ها هى إدارة الجود: الكلية © 


الفصسل الأول : كيف يمكن أن تسؤدى إدارة 
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الكليسسة ثورة على الإدارة 








كيف يمكن أن تودى إدارة الجودة 
الكلية إلى تقوية أداء الحكومة ؟ 


يجلس مديرو الإدارة العليا للبرنامج الإقليمى حول طاولة الاجتماع وهم يتجادلون 
ويشرحون ويفسرون ويشتكون بخصوص الأسباب التى أدت إلى فشلهم مرة أخرى فى 
تحقيق الأهداف المفروضة والمحددة للسنة الحالية . إن الوقت حاليا هو منتصف بوليه › 
ولايبدو أن لديهم أية فرصة لتحقيق أهدافهم بحلول نهاية السنة المالية فى الثلاثين من 


إن هؤلاء المديرين يرون من خلال نقاشهم الجاد أنه من الواجب عليهم الاعتماد على 
مكاتب أخرى داخل وخارج مؤسستهم لتسجيل حالات الالتزام بالأنظمة . لقد تم 
استقطاع جزء كبير من الوقت لإعطاء الآخرين فكرة عن هذه الحالات وإجراء 
المراجعات والتعديلات ثم المفاوضات . وحيث إنه ليس لدى الإدارات الأخرى التزام , 
سواء بالنسبة للمواعيد النهائية فى العملية أو لتحقيق الأهداف » فإن الجهود نحو 
فرض الالتزام بالقانون تتعثر . لقد سار الوضع على هذا النحو عدة سنوات » حيث 
يتغير رؤساء المؤسسة أو الوكالة بينما تبقى المشكلات على WL‏ . 

فى مؤسسة أخرى ؛ كان مديرو البرامج محبطين ورافضين الانتظار Bal‏ سنة حتى 
يُمنحوا عقدًا لعمل مهم يتوقعون هم ذاتهم ومجلس الشيوخ والجمهور أن يقوموا بتنفيذه 
بل Gl‏ حتى مع الزيادة المطردة للموظفين الإداريين فإن الوقت لبدء sie‏ جديد يبدو أنه 
يطول باستمرار ٠‏ كما أن الشكاوى والمفاوضات واللقاءات ol Silly‏ لم تسفر عن LÍ‏ 
تحسينات . فالخوف من ارتكاب الخطأ الذى سوف يتم رصده فيما بعد من قبل 
المدققين يبدو أنه يسود النظام . لذا فإن النتيجة هى وجود كم هائل (ركام) من 
المراجعات والمراوغات والأسئلة التى يقصد منها جميعها الحماية من وقوع الخطأ أو 
نشوب الصراع . ولهذا فقد تآخر البدء فى العمل المهم المطلوب لتنفيذ البرنامج وذلك 
من أجل التقيد بكل القواعد . 


بالمقايل فقد لاحظ موظف صغير متخصص فى البرمجة » أن سكرتيرات الوحدة 
التى يعمل يها يجدن مشقة فى إصدار تصاريح السفر التى يجب أن تعد قبل أن 
يشرع أى فرد فى السفر . كما لاحظ أن هذه التصاريح تكتب باليد ثم تطبع بعد 
ذلك على النماذج الجاهزة المتعددة النسخ » ونتيجة لذلك فإنه إذا ما حدثت أية 
تعديلات أو أخطاء فإنه يجب أن تعاد GIGS‏ النماذج بالكامل . إن هناك عشرات 


الآلاف من تصاريع السفر التى تعد كل سنة . لقد فكر Jall‏ أو الميرمج أنه لابد وأن 
تكون هناك وسيلة أسهل لاستصدار تصاريح السفر . لهذا فقد قرر أن giles‏ 
المشكلة مدفوعا فى ذلك بالنتائج التى حققها من البرنامج التدريبى الذى أنهاه للتو 
فى إذارة Sagal‏ الكلية:. Gl‏ يذرك أن العنيد من المتظمات والأفراة Cay SYN‏ 
يشتركون فى العملية » لذا فقد شكل فريقًا غير رسمى مهمته التعرف على العوائق 
والتخلص منها لتحسين عملية استصدار تصاريح السفر cle‏ مدى قترة عام : لقد 
عمل هذا الفريق مع عضو من مجموعة نظام إدارة المعلومات الدابعة لمكتبه » حيث 
طور طريقة لاستخدام أجهزة الحاسب الآلى الشخصية الموجودة فى المكتب وطابعات 
الليزر » وذلك من أجل إيجاد وطباعة نموذج بشكل إليكترونى يضم كل النسخ أو 
الصور الضرورية . كذلك فقد نسق الفريق مع مديرة الشئون المالية والإدارية 
للمؤسسة وجعلوها توافق على النموذج المعد بالحاسب الآلى الذى تم تبنيه كمشروع 
أولى ثم بعد ذلك توسع العمل فى استخدامه فى جميع أنحاء المؤسسة . 

ففى الحالتين الأوليين كان العاملون والمديرون فى جميع المستويات يتذمرون 
ويزمجرون ويذعنون ويشغلون أنفسهم بشيء لا طائل منه » لكنهم لم يشعروا إطلاقًا أن 
بإمكانهم أو أنه يجب عليهم أن بواجهوا العملية الأساسية التى أوجدت المشكلة بشكل 
مباشر . وفى الحالة الثالثة قام موظف بالاهتمام بعملية صغيرة كانت مصدر الكثير 
من الإهدار والخسارة paag:‏ طريقة جديدة Jal‏ تعد أفضل من سابقتها . إن 
السؤال الذى يطرح نفسه هنا هو : لماذا يحدث هذا النوع من تحسين الجودة بصورة 
غير منتظمة فى منظمات القطاع العام المعقدة ؟ . 

إن أحد الأسباب الكامنة وراء ذلك هو أن معظم الموظفين يشعرون أن تغيير 
الأشياء هو أمر يقع خارج نطاق اختضاصهم . 

والسبب الثانى + هو أن جزءً! من العملية التى ينبغى تطويرها أو تحسينها تتضمن 
أفرادًا يعملون خارج نطاق حدود منظماتهم . وأخيرًا فإن هناك آخرين يعتقدون أنهم 
تحت ضغط شديد لكى يفوا بالمواعيد النهائية الملحة ويتعاملوا فى الوقت نقسه مع 
الحالات الطارئة الحقيقية , ويالتالى GU‏ لا يمكنهم أن يخصصوا الوقت لمباشرة العمل 
فى الموقف الأساسى وتطويره ٠‏ سواء GIST‏ لديهم عشرة أو عشرون أو مائتان أو ألفان 


من الأشخاص الذين يعملون من أجلهم . لذا فإن السؤال هنا هو : لماذا ينتاب هؤلاء 
الأفراد هذا الشعور ؟. 

إن الموظفين فى القطاع العام محاصرون من جميع الجهات بمطالب متعارضة تتعلق 
بالإنتاج والجودة والخدمة . وحيث إن الكثير من هذه المطالب يتضمن حصصا quotas‏ 
ومعايير غير واقعية لن يتم تحقيقها على الإطلاق » فإن كل شخص مشارك قى هذا 
القطاع ينظر إليه على أنه قد فشل فى القيام بدوره . هذا الإدراك للفشل يشترك فيه 
كل من أولئك الذين وضعوا المطالب غير الواقعية وأولئك الذين يحاولون الاستجابة لهذه 
المطالب . لقد. حاول البيروقراطيون Goss‏ عدى كيين من EA yall‏ ووؤسائل تخفيض 
التكلفة والتدريب وإعادة التنظيم والتوجيهات والتعليمات والنصائح » لكن Ugie Li‏ لم 
يحقق النجاح . والسبب هو أن الحكومة دائمًا ينظر إليها على أنها غير فعالة ومتخمة 
وخافلة وفاسدة وغين كفء:. 

إن أى شخص يقوم بملاحظة العمل فى القطاع العام لفترة طويلة سوف يكون 
مقيدًا shally‏ بخصوص زعم وجود حل لإنتاجية حكومتنا ومشكلات الانطباع عن 
الحكومة .يل إننا نشترك فى هذا الآساس من الخذر والتروى.. ان إدارة الجودة 
الكلية ليست Gnå‏ سحريًا » إنها تتطلب معلومات جديدة ٠‏ وفهمًا للنظرية « والتزامًا أو 
ولاء ٠ LEG‏ ومقدار كبيرا من الكفاح من أجل التطبيق . إته إذا ما أريد لإدارة 
الجودة الكلية أن تنجح GLa‏ يجب على المنظمة أن تحقق تحولاً وتغيرًا فى كل طرق 
عملها . 


تطبيق إدارة الجودة الكلية : 
تتضمن إدارة الجودة الكلية فى جوهرها الممارسات البسيطة التالية : 

١‏ - العمل مع الموردين للتأكد من أن الموارد الممستخدمة فى عمليات العمل قد تم 
تصميمها لتتناسب مع استخدامك . 


Y‏ - مواصلة قيام الموظف بتحليل عمليات العمل من أجل تحسين مهام هذه العمليات 
والتقليل أو الحد من انحرافاتها . 


batt ات‎ 

الجودة . 

إن تطبيق إدارة الجودة الكلية أو الاستمرار فى تحسين الجودة يعد أمرا بسيطًا 
كما هو موضح فى الشكل )١/١(‏ . إن إدارة الجودة الكلية تمثل Dais‏ جذريًا ؛ ذلك 
لأنها تتطلب من الإدارة أن تنزل من برجها العاجى وأن تتعلم العمل مع الخبراء أثناء 
أداء العمل + indy‏ بالشبراء العمال الذين يعملون فى القط pola!‏ :إن قحسي 
الجودة المستمر يتطلب طريقة جديدة لإدارة العمل » لا تنطوى على مجرد إصدار 
الأوامر للموظفين ‏ ولكن أن يطلب منهم التفكير والمشاركة فى عملية تنظيم العمل . ذلك 
أن جميع أعضاء المنظمة - وفقًا لمبدأ إدارة الجودة الكلية - قد تم تدريبهم داخل 
المنظمة ٠‏ وبالتالى فإنه يتوقع منهم أن يحللوا عمليات العمل وأن يعملوا سويًا من أجل 
التحسين والتطوير . إن الإبقاء على الوضع الراهن لم يعد أمرًا مقدسًا . على 
أنه إذا لم يكن هناك JA‏ فى العمل chale GLa‏ محاولة تحسينه . فعلى سبيل JEL‏ 
استطاع أحد الأقسام فى مكتب صهاريج التخزين الأرضية فى المقر الرئيس أن يفى 
بمعايير وكالة حماية Gall‏ فيما يتعلق بالرد على مائة بالمائة من بريد التاخبين وذلك 
بتحديد موعد نهائى للردود . وبرغم ذلك فقد استمر العاملون فى هذا القسم فى البحث 
هن طرق الود بصورة اسع :وق عثروا على هذه الطرق + فى الوقت نفشته طوروا 
جودة ردودهم من خلال احتواء Gi‏ مواد مطلوية بدلا من إحالة الشخص إلى مصدر 
آخر للمعلومات . 


. شكل )١/١(‏ الخطوات الإجرائية فى إدارة الجودة الكلية 


الخطوة الثالثة : 


الخطوة الرابعة : 


التى يجب تحسينها » فإن عليك أن تبدأ دائمًا بالتعرف على العملاء وعلى 
قم بوصف الخطوات المتضمنة قى أداء العمل (من ash gill‏ بالعمل ؟ وماذا 
يعمل ؟ ومتى يعمل ؟). 

حتف المواشغ AE PET OR‏ وال تسيب gael!‏ والتتشيرات Silay‏ 
أداء العمل بصورة متكررة . 

السيئة والتظيمات غير اللائمة والتوجدهات والاتضالات.الشيئة ji.‏ الفمال 
والمديرون المدربون تدريبًا غير ملائم . إن الموظقين Le LIL:‏ يُحصرون فى 
نظام تم إيجاده من قبل الإدارة وتم تصميمه ليُحدث الأخطاء والعيوب (حيث 


ابدأ بتصميم تجارب لمشاريع أولية صغيرة بغرض تحسين عملياتها . 
على جميع نطاق المنظمة . 


راقب العملية الجديدة لتتأكد من أنها تساعد على تحسين الأداء بمرور 
الوقت . 


عزن boss UisLull AAE‏ عن Aghill‏ الأولى إلى تفي اة كر لور 


الأداء با ستمر ار 





كيف يمكن أن تعزز إدارة الجودة الكلية من الأداء الحكومى ؟ 

إن معظم المنظمات الكبيرة المعقدة تثنى عزم الأفراد على القيام بتحليل أدائهم ¢ 
لهذا يسود الخوف من الفشل بين الأفراد . وعلى أى Jla‏ فمن وجهة نظرنا › عندما لا 
توجد أخبار فهذا لا يعنى أن الأمور تسير بشكل جيد ٠‏ بل يعنى ببساطة أنك لا 
تغرف ما يدور alge‏ . ففى البيئة التى تتسم بالضغوط الشديدة والجو المسيس Ploiti-‏ 
cized‏ الذى يعمل فيه كثير من مديرى القطاع العام ٠‏ لا أحد يريد أن يكون هو 
الشخص الذى يبلغ المدير أن هناك مشكلة . 

إن السؤال هنا هو : لماذا يجب أن تلجأ إلى العامل أو الموظف على اعتبار أنه خبير ؟ 
إن هذا لا يعنى الخروج عن الاهتمام بالآخرين › أو لأنك تعتقد أن كل شخص يجب أن 
يشارك ولكن bY‏ تحتاج إلى أن تعرف ما هو الشىء الذى لا يعرقه سوى العامل 
بخصوص العمل الفعلى . هل راقبت مرة عاملاً ماهر وهو يفرش السجاد أو يسوى 
الرمل أو يعمل على الحاسب الآلى أو يقوم بالنجارة ؟ إنهم يعرفون أشياء لا تعرفها ولا 
يمكن أن تعرفها بدون خبرتهم وتدريبهم . 

إن الشيء نفسه يحدث عندما تحاول أن تحل مشكلات العمل لديك أو تعمل على 
تحسينة GSI.‏ آين يتواجد العمال Leste‏ تحاول غمل ذلك ؟ إن ما تلاحظة فى العادة فو 
مجموعة من المديرين أو المحللين وهم يتحدثون بعضهم مع بعض فى قاعة اجتماع t‏ 
حيث يكون من الواضح دائما أنه لا أحد يعرف محور حديثهم . إن معظم المديرين 
يخفقون فى تقدير المعلومات المتميزة والمتوفرة لدی أشخاص مثل كاتب الوارد he‏ 
الشخص الذى يقوم بعملية مراجعة المستوى الأول من المنح ؛ أو عامل النظافة الذى 
يجمع القمامة » أو المحلل المالى الذى يراجع الميزانية ‏ أو مختص البرامج الذى يعد 
GY GLY!‏ سؤال . إن هؤلاء الأشخاص هم الذين يعرفون ما يتصل بالعوائق التى 
تمنعهم من القيام بأداء العمل من المرة الأولى . 

إن إدارة الجودة الكلية تتيح لك حرية الاختيار فى هذا المصدر وذلك من خلال تزويد 
الموظفين بالوسائل التى تجعل معلوماتهم وخبرتهم متاحة . كذلك فإنها تسمح لموظفيك 
بقول الحقيقة دون خوف من الانتقام » وأن يحددوا ويشتركوا فى علاج المشكلات و من 
خلال هذه العملية فقط يمكن التعامل مع معظم المشكلات بطريقة فعالة . 


إن المنظمة التى دار بطريقة جيدة تحتاج إلى استغلال كل قدراتها الفعلية وأن تعكس 
فى ثقافتها Gay‏ النظر بأن كل شيء يمكن تحسينه e‏ وأن الهدف التنظيمى الرئيس يجب 
أن يتمثل فى تحديد المجالات التى يمكن تحسينهاً . وفى الوقت الحاضر فإن الأفراد الذين 
يبتكرون طريقة أفضل لعمل شيء ما يكافؤون » لكن يجب عليك أيضًا أن تكافئ الشخص 
الذى اكتشف الهدر الذى نحتاج إلى أن نعمل من أجل التخلص منه . 

وطبقا لمرئيات ديمنج (1947١م‏ .ص 04( فإذه يجب على المديرين «أن يطردوا 
الخوف من مكان العمل» . لذا يجب عليك أن تضع أو توجد النظام الذى يحفز على 
المناقشة المفتوحة لأوجه الفشل LS‏ يحفز على مناقشة أوجه النجاح . ففى أحد مكاتب 
وكالة حماية البيئة الإقليمية « وفى أول مرة يستخدم فيها منهج إدارة الجودة الكلية , 
قآمت جماعة العمل بإيقناح الإجراء الغالى التبم فى SLI‏ من ileal aul JMR‏ 
على خريطة سير الإجراءات . ومن خلال وصف الوقت الذى تستغرقه JS‏ خطوة من 
خطوات الإجراء اتضح أن المشرف يحتفظ بالعمل Gal‏ لفترات طويلة من الوقت . لذا 
فلم يكن بمقدور الموظفين أتفسهم تقليل الوقت الفعلى اللازم لتحريك العمل من مكتب 
المدير (فى العادة أسبوعان) » ويدلاً من ذلك فقد وضعوا الوقت المقرر (يومين) . لقد 
كان من الواضح أن قول الحقيقة يعد at‏ غير مقبول . 


لادا تم استخدام إدارة الجودة الكلية ؟ ؛ 

Ly‏ أن الأساليب الأمريكية للادارة أصبحت مهنة احترافية بسبب وجود المديرين 
الذين تلقوا تعليمهم فى مدارس إدارة الأعمال وتحليل السياسات » فإن الاتجاه السائد 
هى تجاهل إدارة خطوط الإنتاج . ففى مدارس إدارة الأعمال لاحظنا حتى عهد قريب 
GS 5‏ شديدًا على تدريس الشئون المالية والمحاسبة . وبالمثل » فإن مدارس تحليل 
السياسات قد ركزت على التحليل الكمى وتحليل منفعة التكاليف القوية جدًا . كذلك فقد 
عمدت الجامعات الأمريكية إلى تدريب أفضل العقول البشرية لدينا من أجل معالجة 
البيانات ورأس JUI‏ بدلا من فهم الإنتاج . ففى الماضى . ومع وجود التوسع 
الاقتصادى السريع » كان بإمكاننا أن نسمح بوجود فاقد مع قليل من الخوف من 
المضاعفات أو الآثار التى يتركها هذا الفاقد › لذلك فقد تكرشت مؤسسات القطاع 
الحكومى والصناعى بشكل ض خم تعودت الإتلاف والإهدار . وعلى الرغم من هذه 


الممارسات » فقد خرجت الولايات المتحدة الأمريكية بعد الحرب العالمية الثانية دولة قوية 
فى حين ضعفت الدول الأخرى بشكل كبير » وهو الأمر الذى جعلنا نخلط بين نظام 
أمريكى إدارى فعال بارع . 

Ll‏ بالنسبة #يابانيين فقد واجهوا موقفا jas Ghis‏ الحرب الغا مية الثانية . فلقد 
حطّمت قاعدتهم الصناعية » كما أنهم لم يكونوا مثل الولايات المتحدة الأمريكية ؛ فهم 
لم ينعموا GSU‏ بالمصادر الطبيعية الوافرة . لذا GU‏ عندما لزم الأمر إعادة بناء قاعدة 
الصناعة اليابانية كان يجب عليهم اكتشاف طريقة ما لتوظيف مقدرتهم العقلية وطاقتهم 
البشرية لأداء تلك المهمة دون الاستفادة من صناعات أساسية تعمل . وعلى الرغم من 
أن الكثير يعتقدون أن مساندة الحكومة اليابانية وتدخلها قد أسهم إلى حد كبير فى 
oli Sabo!‏ ستاضة اليابان + إلا أن تجاح الستاهة يعود إل التركيز على gamed‏ 
عمليات الإنتاج . كذلك فإنه ربما كانت أهمية الدور الذى قام به إدوارد ديمنج بالنسبة 
لانتعاش اقتصاد اليابان هو نفس أهمية وزارة التجارة والصناعة الأسطورية » وهى 
المؤسسة اليابانية التى وضعت سياسة الصناعة اليابانية . لقد لقن ديمنج المجموعة 
الصناعية كيفية مضاعفة مكانتها التنافسية من خلال تحسين جودة البضائع والخدمات 
التى تتبعها . لقد استمع اليابانيون إلى ديمنج لأنهم كانوا يائسين وليس لديهم سوى 
خيار محدود » إذ أن المصادر الرئيسة التى بقيت سليمة بعد الحرب العالمية الثانية هى 
طاقتهم وذكاؤهم . 

أما الصناعة الأمريكية القوية والناجحة بشكل كبير فلم يكن لديها حتى وقت قريب 
دافع لتعلم طريقة جديدة للعمل بعكس اليابانيين الذين كانت لديهم كل الدوافع . فمع 
المعاناة الفعلية من الجوع والحرمان فى نهاية الحرب العالمية الثانية » كانت التحسينات 
الطفيفة فى مستويات المعيشة والتضحية الجماعية الكبيرة مقبولة عمومًا لدى العامل 
العادى والمدير العادى « إن تحسين الجودة يتطلب haa‏ وجهدا متواصلاً Gay‏ , 
وبالتالى فإنه بدلاً من تحقيق تقدم مفاجئ كبير استطاعت المنظمات اليابانية أن تحقق 
تقدمًا مهما من خلال التراكم المتتابع لمثات التحسينات الصغيرة الهائلة . 

لقد شهد النصف الثانى من القرن العشرين نهضة صناعية ملحوظة . ففى 
الخمسينات الميلادية (١٠٠٠م)‏ كانت عبارة «صنع فى اليابان» مثار سخرية » حيث 
كانت تعنى أنه من:الأرجح أن يتحطم المنتج اليابانى إلى أجزاء » بالمقابل فإن عبارة 


«صنع فى الولايات المتحدة الأمريكية» كانت تعنى القوة والكفاءة . واليوم » وعلى الرغم 
من أن الجودة الأمريكية لا JIS‏ تواصل عملية التحسين ‏ فإن صورة الجودة اليابانية 
وخصوصافى مجال السيارات والإليكترونيات تعتبر أقوى من صورة الجودة الأمريكية . 
ويما أن العالم أصبح اقتصادًا عالميًا متكاملاً فريدًا » فإن جودة المنتج والخدمة اليابانية 
المتميزة فى عدد من المجالات صارت تهدد قدرة الصناعة الأمريكية على التنافس ومن 
ثم على البقاء . إن البقاء يُعد هو الدافع الأول وراء حركة تحسين الجودة فى الولايات 
المتحدة الأمريكية . فلقد آمنت شركة فورد للسيارات أن الجودة هى المهمة رقم واحد 
وذلك بعد أن تلقنت ذلك الدرس على أيدى هوندا وتويوتا . ذلك أنه إذا ما كان مصنع 
السيارات اليابانى يستطيع إعادة تنظيم أجهزته من أجل نموذج جديد فى غضون 
أسابيع » فى الوقت الذى يجب فيه على المصنع الأمريكى أن يخصص أشهرًا لذلك فإنه 
من السهل عليك أن تدرك من سوف يكون صاحب الأفضلية فى السوق . إن المصنع 
الأمريكى الذى أجبر على التنافس فى السوق العالمية يستغرق Óig‏ طويلاً ولحظات من 
الشك وهو ينظر إلى أساليب إدارة الجودة المستخدمة من قبل المصنع اليابانى . 


لاذا يجب أن يتبنى مديرو القطاع الحكومى إدارة الجودة الكلية $ 

يفسر مبدأ المنافسة سر جاذبية إدارة الجودة الكلية بالنسبة للصناعة » لكن ما هو 
الحال بالنسبة لتطبيق إدارة الجودة الكلية فى الحكومة الذى هو موضوع هذا الكتاب ؟ . 
فى النصف الأول من القرن العشرين ريما كان الشعار الأمريكى هو «الأكبر الأفضل 
«The bigger the better‏ أو «بامكاننا tails‏ الحصول على المزيد» : المزيد من القوى 
العاملة والمزيد من المصادر الطبيعية والمزيد من التكنولوجيا . لقد نمت الولايات المتحدة 
الأمريكية من خلال الوفرة المطلقة والقوة العضلية . فلقد أكدت حريان عالميتان أنه لن 
يكون للأمريكيين منافس حقيقى بالنسبة للسيطرة الصناعية العالمية . كذلك فقد كانت 
الحكومة إلى حد كبير مثلها مثل القطاع الصناعى الخاص : فلقد كنا نعتقد أن 
Sao‏ أن Jas‏ مشكلاتنا من خلال إنشاء مؤسسات جديدة » والسماح للبيروقراطية 
الموجودة أن تنمو بشكل أكبر e‏ ومواجهة المشكلات بالنقود . لقد أظهرت السنوات 
الخمس عشرة الماضية أن الطريقة القديمة لأداء العمل ليست ثابتة وقوية . فالصناعة 
الأمريكية بين الحياة والموت من منظور الكفاح التنافسى وذلك فى ظل الاقتصاد العالمى 


ah Lill‏ . لذا فإنه إذا لم تتمكن الحكومة الأمريكية من أن تصبح أكثر إنتاجية فسوف 
يكؤن هناك اتحدان متزائد فى الاقتصاد ٠ويسبب‏ ضنرورة oS nal saby‏ فان ذلك 
سوف يجعل مصانعنا أقل منافسة فى السوق العالمى الجديد. 

إن أفضل وسيلة لتحسين مستوى معيشتنا وجودة الخدمات المقدمة من قبل الحكومة 
هو أن يتم التركيز على العمل الحقيقى وإعطاء العاملين الحرية فى عمل التحسينات 
التى يحندونها ويطورونها . انظر إلى المسألة من هذا الجاتب » فالولايات المتحدة 
الأمريكية لديها قطاع صناعى كامل يعنى بالخدمات UUI‏ من أجل المساعدة على تنمية 
ونشوء رأس JUI‏ » ومجموعة كاملة من العلماء والمهندسين الذين يعملون ليل نهار من 
أجل تحقيق طفرات فى مجال التقنية . فقى الحكومة هناك هيئة كاملة من الموظفين 
لتحليل Glas‏ السياسات Policy issues‏ والميزانيات وأنظمة المعلومات » ومع ذلك فإن 
مثل هذه الهيئة من الموظفين نادراما تكرس أو تخصص للتحليل أو المساعدة فى 
تحسين الكيفية التى تؤدى بها المنظمة جوانب عملها اليومى . 

Lal‏ لا نؤيد إيجاد بيروقراطية «لتطيل العمل» أو :الجودة» » إننا فى الحقيقة لا 
نعتقد أن وظيفة تحسين الجودة يجب أن تكون متميزة عن العمل ذاته . وهكذا فإن 
إيجاد وحدات تنظيمية خاصة من أجل تعزيز عملية تحليل العمل يجب ألا LAS‏ على 
الأرجح . لذا فإننا بدلاً من ذلك نناقش أنه وفى ظل هذا العصر المتسم بندرة الموارد 
فإن هناك مصدرا واحدا لم يتم اختياره وهو معلومات كل عامل ويراعته التى يمكن أن 
تطبق على عمليات آداء العمل . إن الأداء الحكومى من الممكن أن يتحسن إذا ما تمت 
زيادة قوة رأس المال البشرى بطريقة أكثر فعالية من خلال التطوير المستمر لعمليات 
التشغيل ومن خلال مجموعات العمل الفعالة . 

إن الهدف من التحسين هو إنتاج الأفضل والمزيد من ألبضائع والخدمات بنفس 
المصادر أو بأقل منها . إن القليل من المديرين يعتقدون أنهم قد أعطوا مصادر كافية 
من أجل إنجاز العمل الذى طلب منهم أداؤه . على أن محدودية المصادر يتوقع أن تتجه 
نحو الأسوأ وخصوصًا فى القطاع العام . وللبدء بتضييق الفجوة بين المصادر وحاجات 
البرنامج فإنه يجب أن تتعلم كيف يمكنك تحقيق المزيد من الإنتاج من توزيع مصادرك 
الحالية . 


إن المنظمات الحكومية تتمتع بهيئة كبيرة من الموظفين والميزانيات . بل إن نسبة 
صغيرة فى زيادة الإنتاج من الممكن أن تعفى عددا كبيرًا من الأقراد والأموال » وذلك 
من أجل أداء مهام جديدة . فعلى سبيل JEM‏ إن وكالة حماية البيئة الأمريكية لديها 
)1٠١(‏ من الأفراد الموظفين . لذا GLa‏ إذا ما استطاع أى شخص أن يمنع تبديد 
عشرين ساعة من الجهود المهدرة كل سنة e‏ أو نسبة واحد بالمائة من عملهم السنوى 
فإن وكالة حماية البيئة من الممكن أن توفر ما يساوى جهد aii (VA+)‏ من الموظفين 
الجدد . إن السؤال المطروح هنا هو : هل بإمكان أى شخص أن يدعى بجد أنه هو أو 
هى لم يضيع عشرين ساعة فى عمل غير مثمر فى السنة الماضية ؟ . إن إدارة الجودة 
الكلية تمثل منهجًا ووسائل من أجل تحديد وتقليص الفاقد من وقت الأفراد وتفكيرهم 
وطاقتهم . وتطبيق هذه المفاهيم والأساليب فى وكالة حماية البيئة - على سبيل المثال - 
من الممكن أن يعنى أننا بحاجة إلى (VAs)‏ سنة عمل لتخصيصها لعمل مختلف أو 
جد :مطلوي gated‏ أفداف US yl‏ من أجل Tall Casas‏ والحقاظ Aga‏ 
إن هناك أسبابًا أخرى تدعو إلى تبنى إدارة tape Lal HR‏ 
تحفز الموظفين وتمكنهم من أداء أعمالهم « كما أنها تستشعر النجاح إلى جانب كونها 
ممتعة . وإلى حد ما > فإن المنظمة التى تتبنى إدارة الجودة الكلية سوف تستفيد من 
ثير ما يشبه تجرية هاوثورن الخاصة بالعلاقات الإنسانية » وذلك لأن الموظفين سوف 
يستجيبون إلى زيادة مستوى الاهتمام الموجه إليهم من قبل الإدارة لتحسين العمليات 
اليومية . علاوة على ذلك فإن تطبيق النظام الهرمى البيروقراطى مع تبنى إدارة الجودة 
الكلية يعتبر Ée‏ على تنفيذها . ذلك أنه من خلال السماح باندماج الموظفين فى تصميم 
عمليات العمل فذلك يمكن المديرين أن يركزوا انتباههم على التعامل المبدع مع بيئة 
المنظمة وكذلك المهمة والاستراتيجية الشاملة لها . وأخيرا فإن إدارة الجودة الكلية 
تعفل العمل Sahel‏ كنا أتها تفى بوعدها فيما يتعلق باكتشاف المقدرة العقلية 
التى تكون فى بعض الأحيان Stade‏ لدى موظفيك . 
إن السؤال الذى نساله هنا هو : ما هو الشىء الموجود فى إدارة الجودة الكلية 
الذى يهمك أو يتعلق بك ؟ . إن المديرين الذين يتبنون إدارة الجودة الكلية يكتشفون أن 
منظماتهم تنتج بشكل أكثر . لذا فإنه عندما تنتشر أخبار إنجازك » فإن الطلب على 
خدماتك يزداد . وفى الحقيقة فإن مجرد بذل جهد من أجل تحسين أداء منظمتك من 


المحتمل جدًا أن يعزز صورتك العملية كمحترف . وعلى كل حال » فإن الكثير منا ينضم 
إلى الخدمة المدنية ليس من أجل تطوير ذاته شخصيًا ولكن من أجل خدمة بلدنا وتحقيق 
غايات مهمة . إنك إذا ما تبنيت إدارة الجودة الكلية فستجد أنك أكثر نجاحًا فى تحقيق 
الأهداف التى كانت مهمة بالنسبة لك عند دخولك الخدمة العامة . 


إن هناك حجة تستخدم فى بعض الأحيان لتدعيم تطبيق إدارة الجودة الكلية فى 
الحكومة cay‏ أن الحكومة تقع تحت ضغوط متواصلة من أجل خصخصة الخدمات 
(أى تحويل خدماتها إلى القطاع الخاص) والتعاقد مع lS patti‏ الخاصة التى تقدم 
خدمات بتكلفة أقل من هذا الجانب » فإن الحكومة ربما تجد نفسها فى ظل تطبيقها 
لإدارة الجودة GSI‏ فى منافسة مباشرة مع الشركات الخاصة (Osborne and Gacbler,‏ 
)1982 . إنه عندما يحدث مثل هذا الوضع ء فإن المدير فى القطاع الحكومى ربما 
يكتشف أن بقاء المنظمة يعتمد على تحسين الإنتاجية والجودة . 


إن البقاء « على Ui‏ حال » لا يمثل إلا حجة ضئيلة لتدعيم تطبيق إدارة الجودة 
الكلية فى الحكومة . ذلك أن العديد من المهام الحكومية كانت قد أسندت إلى الحكومة 
يسبب أن الشركات الخاصة ليست لديها الرغبة أو أنها غير قادرة على أداء هذه 
المهام ٠‏ وطبقًا لهذه الحجة e‏ فإنه على الرغم من أن الشركات الخاصة من الممكن أن 
تقوم بجمع النفايات إلا أنها لن تستطيع القبض على المجرمين . كذلك فإنه على الرغم 
من أن الشركات الخاصة من الممكن أن توصل البريد فى المدن المزدحمة إلا أنها من 
غير المحتمل أن تجنى Gay‏ من توصيل البريد فى ريف ألاسكا . كذلك فإن الشركات 
الخاصة لا يمكن أن تؤب الوظائف الحكومية المعثادة وحمل السياضات العامة .وعلى 
كل حال » فإن الشركات الخاصة من الممكن أن تؤدى عناصر كثيرة من المهام المكلفة 
بها الحكومة . ذلك أنه إذا كان إيصال رسالة فى الاسكا يكلف أحد عشر دولارًا » وأن 
شركة الفيدرالى العاجل تعرض تسعة دولارات لإيصالها GU.‏ حتى لو لم تكن هناك 
سوق خاصة بالنسبة للرسالة التى تكلف تسعة دولارات » فإنه ربما يكون من المؤكد أن 
يكون هنا سوق الحكومة بالنسبة لهذه الخدمة لهذا السعر . إن الحكومة ٠‏ تبعا لذاك e‏ 
ربما تقرر أن تتعاقد مع طرف آخر لإيصال هذه الخدمة . بهذا السبب » فإن الحجة 
التى تشير إلى أن إدارة الجودة الكلية مطلوية من أجل البقاء ريما تكون مقنعة فى 
مصلل عق شن التكلقة الگ + 


ومع عملنا فى الحكومة أو فى وكالات ذات صلة بها لعدد من السنوات › فإننا لا 
نعتقد + على Gi‏ حال ؛ أن الحجة المتعلقة ببقاء المنظمات الحكومية هى الحجة الأقوى 
لتبرير تطبيق إدارة الجودة الكلية على منظمات الخدمات العامة . ذلك أن جزمءًا من 
دافع الأفراد للعمل فى الحكومة هو الحصول على الأمان الوظيفى » لكن معظمهم 
ينضم من أجل تحقيق الأهداف العامة . إن التنافس وربما الرغبة فى إظهار أن موظفى 
الحكومة جيدون « مهم فى ذلك مثل موظفى القطاع الخاص ريما تقدم بعض الدوافع 
لتبنى إدارة الجودة الكلية . إننا نعتقد » على أية حال e‏ أن أهم حجة أو مبرر هو أنها 
من الممكن أن تساعد المنظمات العامة على إنجاز أهداقها . 


إن معظم الأشخاص العاملين فى الحكومة محبطون بسبب سوء سمعتها فيما يتعلق 
بالجودة ويسبب عدم الكفاءة التى يلحظونها والتى يعايشونها Gage‏ . إن جاذبية وإغراء 
إدارة الجودة الكلية تكمن فى أنها تقدم طريقة لبعث روح النشاط فى المنظمة وعملها 
كما تؤدى إلى تحسين أدائها . إن تطبيق إدارة الجودة الكلية فى المنظمات الأمريكية لا 
يتطلب موافقة من مجلس الشيوخ أو زيادة فى الميزانية للعمل بطريقة أبرع ‏ ذلك أن 
أى مدير فى أى مستوى إدارى من الممكن أن يطبقها فى منظمته . 

إن جاذبية إدارة الجودة الكلية بالنسبة لبعض مديرى الحكومة الفيدرالية الأكثر 
حفرالتطبيقها قد تمت الإشارة إليه فى دراسة مسحية تم إجراؤها من قبل عدد من 
أعضاء هيئة التدريس بكلية كندى للحكومة بجامعة هارفارد . ففى دراسة مسحية 
أجريت عام (1110م) لاثنين وسبعين من مديرى المراتب العليا فى الحكومة الفيدرالية 
لاحظت ليندا كابوليان وميشيل بارزالى (١٠۹٠م»‏ ص ١‏ ) أن «إدارة الجودة الكلية 
تحقق تقديرا أو مكانة جوهرية فى نطاق الحكومة الفيدرالية باعتبارها طريقة لتحسين 
الأداء التنظيمي» . فلقد وجد القائمان بالدراسة المسحية أن واحدًا وستين بالمائة من 
أولئك Guill‏ أجريت apale‏ الدراسة المسحية قد تلقوا تدريبًا فى إدارة الجودة الكلية , 
وأن تسعين بالمائة كانوا قادرين على إيضاح المعتقدات والقيم الجوهرية لإدارة الجودة 
الكلية . لقد say‏ الباحثان أن هناك اهتمامًا Das‏ بإدارة الجودة الكلية فيما بين هؤلاء 
المديرين . فعلى مقياس يتراوح من »٠«‏ (لست مهتمًا على الإطلاق) إلى «E»‏ (مهتم 
(be‏ فإن الاهتمام بإدارة الجودة LUSH‏ قد أظهر استجابة بمعدل )\ (Y.‏ لدى هؤلاء 
المديرين من ذوى المراتب العليا . 


حركة إدارة الجودة الكلية فى الحكومة : 

هناك مقدار كبير من النشاط فى طريقه نحو تشجيع إدارة الجودة الكلية » على 
مستوى الحكومة الفيدرالية e‏ هذا النشاط نما وترعرع من المحاولة العامة التى جرت 
خلال الثمانينات الميلادية لنقل أساليب إدارة القطاع الخاص إلى القطاع العام . لقد كان 
(aly‏ من BST‏ المبادرات الواضحة لتطبيق إدارة الجودة الكلية فى واشنطن هو تاسيس 
معهد الجودة الفيدرالى فى عام (a VIAA)‏ من قبل المجلس الرئاسى لتطوير الإدارة . 

لقد أخذت جهود تحسين الجودة وضعها فى الحكومة الفيدرالية فى عدد من المكاتب 
والوزارات منذ ما يقرب من عشرين سنة تقريبًا . فلقد كانت وزارة الدفاع واحدة من 
أول هذه الجهات حيث أوجدت برنامجًا رسميًا لتحسين الإنتاج وذلك فى منتصف 
السبعينات الميلادية . هذه العمليات تطورت بالتدريج إلى منهج إدارة الجودة الكلية فى 
الثمانينات . بالإضافة إلى ذلك فلقد بدأ مكتب خدمات العائدات الداخلية عملية تحسين 
واسعة التنظيم من أعلى إلى أسفل فى عام (PAAT)‏ والتى كانت محل التقدير وذلك 
بسبب التحسينات التى تم إدخالها فى مجال جودة الخدمة المقدمة للعملاء . UGS‏ فقد 
جلبت مؤسسات فيدرالية أخرى إدارة الجودة الكلية إلى مقر العمل بما فى ذلك وزارة 
الؤراعة :وؤزآرة الطلقة « ووزارة الذاكفنة ¢ وكتتون المهارين القدامى « NASA Luly‏ 
(وكالة الفضاء الأمريكية) . وإدارة الخدمات العامة » ووكالة حماية البيئة وإدارة 
الضمان الا جتماعى . 


ولما كانت إدارة الجودة الكلية قد شقت طريقها إلى معظم المكاتب الفيدرالية » فإن 
العديد من المديرين الفيدراليين هناك شعروا بالحاجة إلى وجود مركز رئيس للمعلومات 
والتدريب.والخدمات الاستشارية . لقد عمل معهد الجودة الفيدرالى كدار للمقاصة › 
وكمستودع حيث يقدم نقطة الانطلاق من أجل إثارة الاهتمام والتحفيز للوكالات 
الفيدرالية لكى تبدأ أى تحافظ على جهود إدارة الجودة الكلية . إن وظيقة المعهد 
الأساسية تتضمن تنظيم الحلقات التعليمية والتدريبية للتوعية بالجودة » ومتابعة 
الاتصال بمديرى الإدارة العليا ‏ والممساعدة على استمرار المعلومات المتعلقة 
باستشارات الجودة فى القطاع الخاص . كذلك فإن المعهد مشارك فى تقديم الجائزة 
النموذجية لتحسين الجودة وجائزة الرئيس للجودة » كما أنه أصدر سلسلة من الكتيبات 
كجزء من كتاب إدارة الجودة الكلية . 


أما على مستوى الولاية والحكومة المحلية فإن واحدة من أشهر تطبيقات إدارة 
الجودة الكلية قد أخذت مكانها قى مديئة مانسون بولاية ويسكانسون ٠‏ فلقد وضصف 
جوزيف سنسن برنر » العمدة السابق لمدينة ماديسون جهوده فى إدخال إدارة الجودة 
الكلية فى عمليات حكومة البلدية فى عام (١11591١م)‏ فى مقالة فى Harvard Busi- Uae‏ 
٠0055 Review‏ لقد كانت واحدة من هذه القصص التى سردها فى Uall‏ تعد ممتازة 
وتستحق السرد أو النشر مرة أخرى . 
لقد لجأ سنسن برنر إلى إدارة الجودة الكلية على اعتبار أنها وسيلة لتحسين 
الجودة والكفاية فى الحكومة e‏ وذلك نظرًا لوجود القيود المفروضة على عوائد المدينة 
فسشبب تدتى مستوى ضرائب المتلكات:: كما ان قسما کبیرا من العقارات كان مملوکا 
من قبل الحكومة والجامعات . لقد كانت أول مشكلة يعالجها سنسن برنر هى مشكلة 
مقدار الوقت المبالغ فيه والمطلوب لصيانة وإصلاح السيارات الموجودة فى كاراج المدينة . 
فبعد أن زار الكراج زيارة شخصية , وبين للموجودين فيه التزامه بإدارة الجودة الكلية , 
تقابل سنسن برنر مع المديرين التنفيذيين وقادة الاتحاد المحليين لضمهم إلى المجلس . 
لقد كان التحليل الذى أجراه العاملون لتحسين الأداء فى الكاراج يشبه حل لغز 
جريمة قتل غامضة . فكنتيجة للحديث مع الميكانيكيين بخصوص عملية الإصلاح قرر 
فريق التحليل التابع لسنسن برنر بأن الكثير من التأخيرات تتضمن الانتظار من أجل 
وصول قطع الغيار الملائمة وذلك GY‏ لاتحفظ JS‏ القطع فى المستودع . وينقل هذه 
المعلومات إلى مدير قسم قطع الغيار فقد تم إخبار فريق التحليل بأنه من المستحيل 
إيجاد مستودع ملائم لقطع الغيار وذلك لأن طاقم سيارات المدينة يضم أنواعًا 
مخف fie‏ هن Sam‏ اتتا عات ووماك وستوات مخطلقة من راو JS‏ ستفارة . 
ويمزيد من البحث وجد فريق التحليل أن السياسة الشرائية للمدينة تفرض أن تشترى 
السيارة أو قطعة من السيارة بأقل سعر ممكن فى يوم تاريخ الشراء على أن تفى 
بمواصفات المشتريات . 
من نتائج هذا النوع من السياسات المتسم بقصر النظر » كان من الواضح أن المدينة 
لم تكن تستطيع أن توفر المال . لهذا فقد كان السؤال المطروح هو : هل هناك وسيلة 
لتغيير هذه السياسة ؟ . لقد اقترح مدير قسم قطع الغيار أن موضوع التأخيرات من 
الممكن تخفيضها فيما لو تم شراء طرازات محدودة من السيارات Daie‏ فإنه من الممكن 


تخزين كميات كبيرة من قضع الغيار » وعلى كل حال فلقد أضاف مدير قسم قطع الغيار 
القول بأن مركز المشتريات لن يسمح بإجراء أى تعديل على سياسة الشراء . 

ومع مواصلة العمل فى مركز المشتريات من حيث القيام بالدراسة والتحليل فقد 
شرح فريق التحليل الشىء الذى توصل إليه وطلب إجراء ما يمكن عمله . من ناحية 
مركز المشتريات فقد أخبر الفريق أن الفكرة كانت جيدة وأنهم بالتاكيد موافقون عليها c‏ 
لكن مراقب الحسابات التابع للمدينة لن يقر التعديلات فى متطلبات الشراء . ويمواصلة 
العمل فى مكتب المراقب المالى للمدينة فقد قدم فريق التحليل مرة أخرى نتائج دراسته 
التحليلية . ولقد وافق المراقب المالى للمدينة على أن المقترح سوف يؤدى إلى توفير المال 
لكن محامى المدينة لن يسمح بذلك . أما فى مكتب محامى المدينة » فقد تم إخبار فريق 
التحليل بأن هذه عملية بسيطة لكى يتم تعديل شروط الشراء وذلك من أجل تحديد 
تسهيل عملية الصيانة كأولوية عندما تتم كتابة الشروط . على أنه بعد أن تم إجراء 
التعديلات فى شروط سياسة المشتريات » فقد قام فريق التحليل التابع لسنسن برنر 
بتتبع التحسينات . وقد هبط معدل الوقت لإعادة التصليح والصيانة إلى الثثثين » كما 
أن المدينة وفرت ما يقرب من ۷٠٠,٠٠١‏ دولار كل سنة . 

ويالتأمل فى هذا المشروع sade‏ أن سنسن برنر قد حدد ثلاثة palie‏ وصفها على 
أنها تمثل وسائل مفيدة لفهم النجاح . 

العنصر الأول : هو التحقق من أن «مصدر مشكلة تقليص الوقت كان يسير فى 
اتجاه معاكس لعلاقة المدينة بمزوديها أو الأطراف الموردة لها وليس فى اتجاه كيفية 
حصول العمال على قطع الغيار . لقد كانت ULAN‏ فى وجود نظام Und‏ و قاصر وليست 
قصورا فى العمالة» . وعلى الرغم من أنْ الجواب كان بسيطًا إلا أنه لم يكن ملحوظًا أو 
واضحا . لهذا فقد كانت الحاجة إلى بذل قدر كبير من البحث والتحرى من قبل الفريق 
ضرورية لفهم ما يجرى بالفعل ‏ لكن هذه الجهود تت ثمارها فى نهاية المطاف . 

العنصر الثانى : هو أن تكوين فريق عمل من بين عدد من الأقسام القائمة بذاتها 
كان أساسيًا لحل المشكلة . إن النجاح الحقيقى لإدارة الجودة الكلية لا يتضمن فقط 
حل المشكلات المشابهة لتلك المشكلات التى تحدثت عنها ,ولكن أيضًا استخدام الطرق 
التى تزيل العوائق من طريق الاتصال » ويالتالى فإنه لن تتاح الفرصة للمشكلات 
للظهور مرة أخرى . 


aay‏ » فإن تطوير Jall‏ يعنى أن على الإدارة الحصول على مشاركة الموظفين 
الذين يباشرون العمل بأنفسهم i‏ وليس مجرد التركيز على النتائج . وكبديل لمشاركتهم 
كان من الممكن أن يفرض عليهم Jall‏ من قبل الإدارة العليا . كأن يتم إشعار مدير 
قسم قطع الغيار بطلب المزيد من قطع الغيار : على أن مثل هذا Jall‏ لا يتوجه إلى 
هيكلية العوامل التى أفرزت المشكلة e‏ بل من الممكن أن يسهم فى إيجاد مشكلات 
إضافية . 

لكن كيف يمكن لإدارة الجودة الكلية تغيير الطريقة التى يدار بها العمل فى القطاع 
الحكومى ؟ . إن إدارة الجودة الكلية تقودنا إلى التحسين المتواصل لأنظمة العمل « أى 
الإجراءات القياسية التى نتبعها لإنهاء العمل . إنها تتطلب أن ننظر إلى عملنا باعتباره 
عنصرًا من نظام له مدخلات (الموردين) ومخرجات (البرامج) ونتائج (إشباع احتياجات 
المستهلك) . إن «الفريق» الذى يقوم بتحليل العمل لا يتكون من الإدارة فقط أو 
الاستشاريين فقط OS)‏ من الجميع » بما فى ذلك من يؤدون العمل والمستهلكون والموردون . 





المفاهيم الجوهرية 
shad‏ ة الجود: الكلية 


يناقش هذا الفصل المفاهيم الجوهرية لإدارة الجودة الكلية بالتفصيل . ومن وجهة 
نظرنا فإنه من الممكن تقليص هذه المفاهيم إلى ثلاثة عناصر أساسية هى : 
١‏ - العمل مع الموردين للتأكد من قيامهم بتصميم الموارد المستخدمة فى عمليات العمل 
ala Y‏ الموظف بالتحليل المتواصل لعمليات العمل بغية تحسين وظائف هذه العمليات 
وتقليل انحرافاتها . 
Y‏ - الاتصال بالعملاء عن قرب من أجل تحديد فهم متطلباتهم وكيف يعرفون الجودة . 


الفهوم الجوهرى رقم (V)‏ : العمل مع الموردين . 

إن عمليات العمل لا تتم فى فراغ . لذلك فإنه إذا ما أرادت منظمتك تأدية مهامها 
فإنها تحتاج إلى موارد محددة . إن الميزة الأساسية لإدارة الجودة الكلية تتمثل فى 
مفهوم عملية العمل المتفاعلة التى يقوم فيها العامل بتسلم الشيء المورد له . ويضيف 
عليه قيمة حتى يجعل هذا الشىء صالحا لاستخدام العميل . لهذا فإن إدارة الجودة 
الكلية تتطلب تحليلاً مستمرًا لحاجات العميل (انظر شكل ۲ - ١‏ ) . وعلى كل حال 
فإنك حالما تعرفت على حاجة عملائك فإنه يجب عليك أن تتذكر أنك عميل أو زبون 
تمس اك .ان هيل ees‏ 

وحيث إنه ربما لا يكون موردوك متحمسين لإدارة الجودة الكلية فإنك تحتاج إلى أن 
تمسك يزمام المبادرة وتتحدث إليهم مباشرة بخصوص حاجاتك . إن الموردين الذين 
تتعامل معهم غالبًا ما يكونون الأطراف التى تتعاقد معك من خارج المنظمة أو 
الاستشاريين e‏ وقد يكونون فى بعض الأحيان المطابع التابعة لمؤسستك أو مكاتب 
شئون الموظفين والمكاتب الاستشارية العامة . 


إنك إذا تحدثت إلى هؤلاء الموردين قبل أن ينتجوا المنتج الذى يزودونك به فإنك فى 
الغالب تستطيع أن تجعلهم يعدلون تصميم منتجهم . وسواء أكان هذا الشيء الذى 
يزودونك به عبارة عن الصيغة التى تظهر بها البيانات أو إجراءات التشغيل المقننة التى 
يتيعونها بحكم العادة : فإنه من الممكن فى بعض الأحيان الحصول على أفضل مزود أو 
مورد دون الكثير من النضال وذاك بعد مكالمة هاتفية بسيطة أو لقاء قصير . على أن 


تحقيق ذلك يكون فى بعض الأحيان عملية صعبة جدًا » ولكن من خلال قضاء وقت فى 
مناقشات مع الموردين فإنك تستطيع فى الغالب أن تقلل كمية العمل الذى يجب أن 
تؤديه لكى تنتج ما يحتاج إليه عملاؤك . على أنك فى بعض الأحيان لا تقلل من عبء 
العمل لديك » بل إنك بدلاً من ذلك تنتج منتجًا ذا جودة عالية » وذلك bY‏ بدأت بمادة 
ملائمة جدا وعالية الجودة . إن الشكل رقم (۲- )١‏ يمثل قائمة التحليل الخاصة بالمورد 
التى تمكنك من تدوين أو حصر الأطراف الموردة لك » الداخليين والخارجيين» وتحديد 
ماذا تحتاج إليه منهم وذلك من أجل أن تنتج منتجًا محددًا . 


شكل ١ -Y‏ : قائمة التحليل الخاصة بالمورد . 
تناول مشروعك الحالى ثم حدد الموردين لذلك المشروع على الشبكة الموجودة أدناه . 
بعد ذلك حلل ماذا تريد من هؤلاء الموردين . هل تحصل من هؤلاء الموردين على ما 
all E‏ ,كلف يناك بعت GDM‏ الال تقوم بالتوريد ERRETA te oll‏ 


الموردون 


من هم؟ ماذا تحتاج إليه منهم ؟ 


المفهوم الجوهرى رقم (Y)‏ : مواصلة قيام الموظفين 
بالتحليل المستمر لعمليات العمل 


ponil!‏ الجوهرى رقم (T)‏ : مواصلة قيام الوظفين 
بالتحليل الستمر لعمليات العمل : 

إن الاتصال بالمورد يعد أمرًا مهما وحاسمًا بالنسبة لتحسين عمليات العمل على 
الرغم من أنه لا يمثل نقطة البداية فى الغالب . ذلك أن نقطة البداية تتمثل غالبا فى 
تحليل المستوى الحالى لأداء المنظمة » وهذه تعد عملية متواصلة . ويما أننا نناقش 
)١(‏ الأسباب التى تقف خلف مواصلة التحسين . 
(Y)‏ أهمية مشاركة العامل (الموظف) فى Jalas‏ عمليات العمل . 
(Y)‏ الصفح والتسامح : أى تمكين الإدارة من أن تطلع على الحقيقة . 
)£( تحسين الإنتاج من خلال تحليل وتحسين الجودة . 


الأسباب التى تقف خلف مواصلة التحسين . 

ينهمك معظم العاملين والمديرين باستمرار فى أعمالهم » وهم فى مناسبات عرضية 
يفلحون فى استنباط تحسينات يمكن تبنيها على نطاق المنظمة . هذه التحسينات تكافؤ 
فى بعض الأحيان بدرجة أداء متميز أو حتى علاوة » ثم بعد ذلك يعود كل شخص مرة 
أخرى إلى العمل فى ظل الروتين الجديد الذى تم إيجاده » ثم يتم الانتظار إلى حين 
استلهام أفكار إبداعية أخرى . ويالتأكيد OG‏ هذه هى الطريقة التى كان يتم بها elai‏ 
العمل فى اثنتى عشرة منظمة حكومية أو نحوها من تلك التى نعمل بها جميعًا على 
مدى سنوات . 

لقد كان رونالد براند عندما انضم لأول مرة إلى التدريب على إدارة الجودة الكلية 
يحمل شارة تقول «إن وظيفتى هى مواصلة تحسين الجودة الإنتاجية» . أما جيمس 
كويلى التابع لمركز كون واى كواليتى Conway Quality‏ » المدرب فى هذه الحلقة » ققد 
ظل يضيف باستمرار كلمة «للأبد» إلى المبدأ الموجود على الشارة ومؤكدًا عليها من 
خلال التدريب . لقد كان هذا المبدأ مزعزعا بالنسبة لما تعودنا عليه » حيث إننا تعودنا 
أن نحتفل ونأخذ قسطًا من الراحة بعد كل عملية تحسين . 


إن السؤال هنا هو : كيف يفهم الشخص مواصلة التحسين ويبحث عنه ؟ إن أفضل 
مثال على هذا هو عمل شيقو شنقو Shigeo Shingo‏ . فلقد حضر براند مؤتمرًا فى 
إنديانا بولس فى شهر مارس ١54١م‏ » شارك فيه (VO)‏ عاملاً وموظفًا من جميع 
أنحاء البلاد و كان تركيز المؤتمر على فكرة «دقيقة واحدة لتبادل فكرة التوقف عن 
الحياة» . فعلى مدى ثلاثة أيام قام الأفراد وفرق العمل من شركات مختلفة بالشرح 
وعرض الشرائح والفيديى ‏ كما قاموا بالوصف من خلال الأمثلة والتجارب التى حسنوا 
بها عملية تحويل الإنتاج . فلقد وصفوا الكيفية التى اختزلوا بها الوقت الذى استغرقوه 
فى تغيير مكائن المصنع والعمليات برمتها من ثمان وثلاثين ساعة إلى أقل من عشر 
دقائق . إن من الواضح أن قضاء فترة تحول أطول تعنى مرور وقت أطول » وهى قضية 
مرغوية » حيث Gl‏ لم يتم إنتاج أى شيء . إن من الطبيعى أن مثل مرور هذا الوقت 
يجب أن ينظر إليه على أنه صيغة من الهدر » أو على الأقل صيغة من العمل الضرورى 
الذى لا يسهم مباشرة فى مصلحة العميل . 

ما الذى تعلمه برنارد من هذه الفرق ومن الاستماع إلى شنجو 0ع5ذا5وقراءة 
تايكى Taichi Ohno giagi‏ من تويوتا ؟ لقد تعلم أن التحسينات بنسب مئوية هائلة لم 
تتحقق باستثمار ملانين الدولارات فى قحسين راس JU‏ . بل بدلا من ذلك فإن هذه 
التحسينات قد تحققت من خلال مئات من التحسينات الصغيرة التى تم التعرف عليها 
وتحديدها من قبل العمال فى جهود يومية أى أسبوعية مكثفة . (مثال على ذلك هو تغيير 
نظام الإغلاق والفتح من استخدام ثمانية عشر مسمارًا إلى استخدام رافعة تقوم 
بالمهمة خلال دورة واحدة فقط ). إن الشيء الأكثر أهمية هو أنه كان من الواضح أن 
Li‏ من فرق العمل هذه لم يشعر Gl‏ دوافعهم نحو تحسين عمليات الإنتاج كانت منتهية . 
فلقد كان كل واحد منهم لا يزال متحمسا بخصوص تقليل ثوان ودقائق إضافية من 
عملياتهم . 

sal‏ كان lye‏ مل سرا من يل pS LAM‏ فى Tale‏ إدارة Siyati‏ الكليةافى 
إنديانا بولس لأنه كان الشخص الوحيد من قطاع الحكومة من بين الحضور . لقد 
كان رده على سخرياتهم يتمثل فى قوله «إنكم تحاولون أن تقللوا من عمليات العمل 
من ساعات إلى دقائق e‏ ونحن نحاول أن نقلل من أشهر إلى أسابيع أو أيام فى 


لقد رأينا هذه الأفكار تنطبق على أنشطة الحكومة . وعلى سبيل المثال فإن تصاريح 
السفر تعد Shae‏ ضروريًا لكنها لاتضيف شيئًا إلى رفاهية أى عميل من عملاء الحكومة 
فكما نُوقش سابقًا sili.‏ قدم أحد موظفى وكالة حماية البيئة طريقة مطورة لعمل هذه 
التصاريح والتى أدت إلى توفير أكثر من عشر دقائق فى كل إجراء . إن هناك أكثر من 
٠٠٠,٠٠٠‏ من هذه التصاريح التى يتم إجراء العمل بها شنويًا فى خط التجميع لدينا › 
لهذا فإن هذه التوفيرات إذا ما حولت إلى أيام عمل فإنها تساوى حوالى ست عشرة 
مرة من abi‏ العمل الكاملة (۲۰۰,۰۰۰۱۰ يوفر ۲۳۲۳۲۲ ساعة عمل أو حوالى ستة 
عشر يوما كاملة إذا ما افترضنا أن سنة العمل تساوى حوالى 7٠٠١‏ ساعة) . إننا إذا 
ما استطعنا أن نتخلص من العديد من العمليات الصغيرة التى تبدد الوقت من يوم 
العمل فإننا سوف نكون واثقين من إيجاد فرص مماثلة لتوفير الوقت . و مع تصور أن 
كل الخدمات المضافة التى يمكننا أن نقدمها أو التكاليف التى تقللها فإننا ربما لا 
نكتشف هذه الطريقة . 

sal‏ كانت الجماعة المعنية بالتنفيذ فى وكالة حماية البيئة التابعة للمكتب الإقليمى 
لفيلادلفيا مهتمة بخصوص الوقت الذى استغرقته فيما بين مطابقة مخالفة شروط تلوث 
الماء وإصدار مذكرة المخالفة . وقد كان هناك فريق من المهندسين والمحامين يعمل من 
أجل تقليص الوقت الذى يستغرقه مكتب حماية البيئة فى الرد . لقد قام الفريق بتبسيط 
العملية من خلال توضيح معايير المراجعة والتنقيح فى البداية ثم من خلال إيجاد 
عبارات محددة أو مقننة تستخدم بالنسبة لأنواع خاصة من المخالفات . لقد تم فى 
المرحلة الأولى من المشروع تقليص الوقت المخصص فى إصدار مذكرة المخالفة من 
تسعة وخمسين يومًا إلى ستة أيام . على أن الجانب المهم من المشروع هو أن فريق 
العمل لم يتوقف عن البحث عن تحسينات إضافية . 


أهمية مشاركة العامل فى التحليل : 

واحد من أكثر الفروق أهمية بين إدارة الجودة الكلية والأفكار التقليدية فى تحليل 
الجودة والتحسين هو قضية من agi‏ بالتحليل . فبمقتضى العمل بإدارة الجودة AKI‏ 
فإن العامل هى الخبير فى تحليل وتحديد المعلومات التى تحول دون تحسين عمليات 
العمل . فقى الأيام المبكرة لإدارة الإنتاج العلمية » كانت خطوط التجميع - مثل ذلك 


الذى تم بناؤه أو تركيبه فى شركة فورد للسيارات - قد بنى بناء على تحليل عميق 
لعمليات العمل . هذه الدراسات المتعلقة بالوقت والحركة والجهود الأخرى فى تحليل 
الإنتاج قد قامت بتحليل أنشطة الإنتاج إلى عناصرها الدقيقة جدًا . وحيث إن العاملين 
كانوا يعدون مجرد امتداد أو أجزاء LLG‏ مع الآلات فإنه لم يكن ينظر إليهم 
باعتبارهم قادرين على المشاركة فى تحليل العمل . لقد كانت فكرة قيام العاملين بإجراء 
التحليل لمهامهم تبدو فى الحقيقة أمرًا مستبعدًا بشكل مبهم . لقد كان يُنظر إلى 
التحليل (للعمل) على أنه ضد العمل والإنسان » وذلك عندما كان يتم إجراؤه من 
قبل الرجل المعتاد الذى يحمل معه ساعة إيقاف Gyl‏ يثبت عليه بعض الأوراق للكتابة 
عليها ٠‏ هذه التحاليل Le WE‏ كانت تسىء تشخيص المشكلات وتقترح حلولاً غير عملية 
كما أن هذه الحلول لاتنفذ بصفة مستمرة » ويرجع ذلك إلى GLE‏ الثقة بالنسبة 
للمشرف والعمال العاملين على خط الإنتاج . ويالطبع فإن هذا لا يعنى أننا نقول OG‏ 
تسيير العمل والإنتاج الهائل وفق مبررات منطقية لم يؤد إلى زيادات مذهلة فى 
الإنتاج . بل إننا بدلاً من ذلك نرى أن مثل هذا التحليل يقود فى نهاية الأمر إلى نقطة 
اللاعودة . لهذا فإنه إذا لم يسمح العامل بتقديم خبرته وطاقته للمشروع فإنه من 
الصعب جدًا الحصول على زيادة مطردة فى الإنتاج 

و ينبغى ألا يتداخل التحليل الذاتى للعامل مع حرية العامل . ذلك أن التحليل الذاتى 
للعامل يعنى على وجه التحديد أن العاملين يقومون بتحليل عمليات أعمالهم ويحاولون 
تحسينها وتطويرها . أما بالنسبة لحرية العامل فإنها مفهوم مختلف كلية وله جذوره فى 
نفس القوى الاجتماعية التى أوجدت مفهوم الديموقراطية الممثلة . إن حرية مكان العمل 
من الممكن أن تعنى laly‏ من شيئين : 

)1( المشاركة من قبل كل الموظفين وذلك بغرض التحكم فى الاتجاه التنظيمى 
والمخرجات . أو (Y)‏ المشاركة بهدف التأثير على الظروف فى بيئة العمل . ففى 
الولايات المتحدة الأمريكية إن فكرة مشاركة العامل من أجل ضبط اتجاه الحكومة 
يعد أمرًا صعبًا » حيث من المفترض أن تعكس الإدارة تعليمات الأشخاص 
السياسيين المنتخبين ديموقراطيا . 
وعلى Jla Ui‏ فإن التحليل الذاتى للعامل يؤدى إلى اقتراحات للادارة بخصوص 

الطريقة التى ينبغى أن تنظم بها عمليات العمل . لهذا يجب على الإدارة أن تقرر فيما 


إذا كانت ستستخدم هذه المقترحات أم لا. إنه من الطبيعى أن تشجع المقترحات ومن 
النادر أن تستثمرها » هذه المقترحات فى النهاية سوف تتقلص . إن التحليل الذاتى 
لايعنى أن العاملين لاتقدم لهم المساعدة فى عملية إجراء تقديم التحليل ذلك أنهم ريما 
يحتاجون إلى المساعدة من الإحصائيين والمهندسين والمستشارين الإداريين وجمع من 
الخبراء الآخرين . 

Gi!‏ لا نجادل GL‏ الموظفين فى كل الحالات » سوف يكونون عباقرة فيما يتعلق 
بتطوير عمليات العمل . ففى بعض الأوقات لن دكون موظفوك مؤهلين لمثل هذا الإبداع 
على الرغم من أن خبرتنا تدلنا على أن التحليل الذاتى يطلق العنان لطاقة هائلة من 
الإبداع فى معظم مواقع العمل . لذا فإننا بدلاً من ذلك نحاول البرهنة على أن 
الأشخاص المشاركين فى أداء العمل هم دائمًا أكثر الخبراء فيما يتعلق بتحديد 
المشكلات والعقبات لإنهاء العمل . فهم يستطيعون على نحو تمودجئ أن يصفوا 
العملية التى يتم بها أداء العمل بدرجة من التفاصيل أكثر تحديدًا من ذلك الذى يعلمه 
المدير . وبالطبع فإن هذا شىء متوقع من العاملين . ذلك أن هذه المهام هى جزء 
أساسى من خبرتهم اليومية « وأنه يجب عليهم أن يعرقوها أفضل من مديريهم . هذه 
المعرفة الجوهرية للعملية التى يؤدى بها العمل تمثل المعلومات الجديدة التى تحشد من 
أجل تحليل الإنتاج من قبل إدارة الجودة الكلية . إن التحليل الذاتى للعامل له عدد من 
المزايا المهمة . 

أولها › أنه يشجع العاملين على أن يجلبوا قواهم العقلية إلى المكتب لا أن 
يتخلوا عنها بمجرد دخولهم العمل . هذا التوجه من الممكن أن يشجع الإبداع » 
ويرفع الروح المعنوية ٠‏ ويؤدى إلى التزام وولاء أكبر نحو المنظمة والمهمة التى هى 
بين بدى العامل . والأكثر أهمية هو أننا نعتقد أن الناس الذين يقومون بأداء العمل 
يعرفون الكثير عن الكيفية التى يؤدى بها العمل أكثر مما يعرفه أى خبير يقوم 
بملاحظة العمل باعتباره مستشارا أو محللاً ربما تعتقد أنك تفهم ISU‏ لايستطيع 
سكرتيرك الحصول على المذكرات memos‏ فى الوقت المحدد » ولكنك لست الشخص 
الذى يتعامل مع طابعات الليزر المعطلة » ومقاطعات الهاتف . والصفوف أو 
الطوابير المنتظرة عند آلة التصوير » مع المدير المشغول جدًا الذى لايتمكن من 
إجازة المسودة النهائية فى الوقت المناسب . 


بقليل من التشجيع يمكن أن يصبح موظفوك خبراء تشخيص رائعين فيما يتعلق 
بعمليات العمل . ذلك أنه لاشىء أكثر تحفيزا من القيام بمهمة تجد أنها محبطة 
وتكتشف بسرعة طريقا Jai‏ عرضة ihal‏ لعمل هذه المهمة . علاوة على ذلك GLa.‏ 
إذاما تم تدريب الموظفين من أجل أن يقوموا بتحليل أعمالهم والسماح لهم بتطبيق 
التحسينات التى قاموا بتصميمها » فإن الميزة ستكون عالية فى أن هذا التحسين سوف 
يتم بالفعل تبنيه . إنه إذا ما امتلك الموظفون عمليات العمل الجديدة هذه » فإنهم سوف 
يفخرون بالتحسين وسوف يعملون بجد من أجل أن يجعلوا النظام الجديد » الذى هو 
نظامهم الجديد » يعمل بفعالية . على أنه فى بعض الأحيان تكون العملية الجديدة لأداء 
العمل فى حد ذاتها ليست محل تقدير أفضل من الطريقة القديمة لكنها سوف تنتج 
نفس التأثير الذى أنتجته تجربة هاوثورن التى أدت إلى رفع الروح المعنوية لدى 
العاملين . 

العنصر الآخر المهم بخصوص التحليل الذاتى من قبل العامل لعمله هو أن الموظفين 
لايقومون بإجراء تحليل العمل بصورة فردية ولكن كجزء من فرق تحسين الجودة . هذه 
القرق تسمل collage‏ أخرين يععلون 54( المجال تفسة وكذاك Lag,‏ تكضمن بشبراء في 
الموضوع نفسه أو خبيرا يقوم بعملية الإرشاد فى أساليب تحليل إدارة الجودة الكلية . 
هذه المجموعات Le WE‏ تحفز على حل المشكلات بطريقة إبداعية والتى لايمكن للأفراد 
أن يحققوها فيما لو عملوا بصفة منفردة . إن فرق تحسين الجودة من الممكن أن تعزز 
أيضا الاتصال بين الموظفين من أجزاء مختلفة من المنظمة كما تساعد على بناء الاتحاد 
مع هدف المنظمة . 


إن هناك اعتقادًا خطأ وهو أن إدارة الجودة الكلية تنحصر فى خطوط الإنتاج 
بالمصنع فقط . وفى الحقيقة » فإن فرق تحسين الجودة من الممكن أن تكون ذات فائدة 
lia,‏ خاصة فى المجالات الإدارية » داخل الحكومة وخارجها . ذلك أن الموظفين من 
أصحاب الياقات البيضاء (أى الموظفين العاملين فى المكاتب) لايشجعون العديد من 
عمال المصنع على القيام بالتحليل حيث إنهم متعودون على أداء العمل التحليلى . إن 
المشكلة التى يواجهها هؤلاء الموظفون مع تحليل إدارة الجودة الكلية أنهم اعتادوا أن 
يصويوا بنادقهم التحليلية نحو الآخرين . فلقد ركزوا تفكيرهم وعقولهم على تحليل كل 
شيء ما عدا الطريقة التى يؤدون بها مهامهم » على الرغم من أنهم يعرفون بالتأكيد 
عملهم أفضل من أى شخص آخر ولهذا السبب فهم خبراء فى أداء ذلك العمل . 


. ممكنًا أن تخبر الإدارة بالحقيقة‎ pil Jaa: والتسامج‎ giall 

تتطلب قضية الصفح والتسامح من كل من الموظفين والإدارة أن يؤدوا المهمة 
الصعبة المتعلقة بالفصل بين الأفراد والمشكلة . إننا نُعرّف الصفح والتسامح بأنه مظهر 
أو جانب من ثقافة المنظمة الذى تم إيجاده وتعزيزه بصفة عملية من قبل الإدارة وذلك 
من أجل مكافأة قول الحقيقة فيما يتعلق بعمليات العمل . إن قضية الصفح والتسامح 
لاتتضمن عدم Gales‏ الموظفين بسبب تعبيرهم عن وجهات نظرهم فقط ولكن مكافأتهم 
أيضًا بسبب الجهود التى يبذلونها . كذلك فإن الصفح والتسامح لايعنى أن الموظفين 
لديهم الحرية فى أن يهينوا المديرين شخصيًا أو الزملاء من الموظفين e‏ إنها ليست دعوة 
لإعلان موسم مفتوح من أجل الحوار أو الجدل البديهى . كذلك oli‏ قضية giall‏ 
والتسامح لاتعنى أن الإدارة ممنوعة من أن تنتقد أداء الموظفين . إنها تعنى بلغة ديمنج 
«العمل خارج نطاق الخوف» . إن الإدارة لتقدم الوسائل والحوافز لتشجيع المناقشة 
الصادقة للكيفية التى يمكن بها أداء العمل » وهى بذلك تستمع ولكنها لاتصنف أصوات 
الموظفين المختلفين على أنهم ينتمون إلى «الأصدقاء» أو «الأعداء» . 

إن العاملين ريما يكونون خبراء فى أداء مهامهم الخاصة » لكن الإدارة تتحكم فى 
الإدارة والصلاحية المطلوية لتنفيذ التحسينات فى عمليات العمل . لذا فإنه ليس Gils‏ 
بالنسبة للموظفين أن يقوموا بتحليل العمل » إذ لابد على الأقل من أن توضع بعض هذه 
التحسينات التى حددوها واقترحوها موضع التنفيذ . وحيث إنه لابد وأن يتم تحويل 
العاملين من قبل الإدارة لتنفيذ التحسينات » فإن الاتصال الفعال والأمين بين الموظقين 
والإدارة بعد عنصرا أساسيا لإدارة الجودة UKI‏ . 


إن معظم عمليات العمل التى هى موضع التطبيق فى المنظمة قد تم إيجادها من قبل 
الإدارة . لذا فمن الممكن أن يكون الموظفون غير راغبين بشكل قوى فى انتقاد هذه 
العمليات !13 Le‏ اعتقدوا أنهم سوف يكونون موضعا للانتقام 131 ما أقصحوا بصراحة 
عن وجهات نظرهم . إن من خصائص الطبيعة البشرية أنها تفضل الأخبار السارة على 
الأخبار السيئة . لذا فقد تعلم الموظفون فى المنظمات الكبيرة منذ وقت مبكر أن هناك 
الشىء القليل الذى يمكن إحرازه من نقل الأخبار السيئة llig:‏ ما يصبح ناقل 
الزمئالة هوه اه oe‏ 


لقد وجدنا أن هذا الجانب من إدارة الجودة الكلية Lali dices:‏ ؛ أصعب 
الأجزاء تطبيقا . ففى البيروقراطيات الحكومية تعد مفاهيم التدرج الهرمى بصفة 
Gold‏ مفاهيم مترسخة . وأنه من الصعب تغيير أنماط السلوك من أجل slal‏ بيئة من 
الصفح والتسامح . لقد تعود المديرون على الإذعان ومن ثّم فإنهم لايرغبون فى الغالب 
أن يكونوا عرضة للتحليل القاسى لكيفية تنظيم وتأدية عمل وحداتهم » لذا فبدلاً من أن 
يتم وصف المستويات الحالية للأداء وتشخيص الأسباب والنتائج » فإننا غالبًا ما نرى 
مقدارا aS‏ من الانتقاد الشخصى والجهود وذلك من أجل توجيه اللوم فيما يتعلق 
بالأداء السئ » بل Gl‏ حتى محللى السياسات العامة المدربين ليست لديهم عادة التفكير 
التحليلى بخصوص عمليات أعمالهم . ذلك أن خاصية ego GY!‏ والشعور بالمكانة 
والأهمية لديهم ربما يكونان موضع تهديد من قبل أية جهة أخرى تحثهم لكى يكونوا 
صادقين بخصوص كيفية تأدية العمل . إن الطريقة التى يمكن بها التغلب على هذه 
المشكلة هى بيساطة مواصلة العمل فى تعديلها . إن الإدارة يجب أن تصر على 
مفهوم الأمانة والصدق بقدر إصرارها على مفهوم العلاقات الإنسانية الطيبة . على أنه 
يجب أن يكون هناك احترام ومودة يصاحبان قول الحقيقة . 


إن هناك مشكلة أخرى أكثر خطورة فيما يتعلق بقضية الصفح والتسامح فى المجال 
الحكومى . فالبيروقراطية الحكومية تعمل فى نطاق ضيق )1988 (Cohen,‏ فالتقويم 
الذاتى الأمين للمستوى الحالى لأداء منظمة ما من الممكن أن يتسرب إلى من هم خارج 
المؤسسة ويالتالى يصبح هناك كابوس فيما يتعلق بالتفاهم بين المؤسسة الحكومية 
لمهي Ads‏ وة ما sly xl, bind‏ فان عنمن puts, als‏ فنا می pli‏ 
الصهاريج الفيدرالى وعمليات العمل المتعلقة به . لقد شارك كل شخص فى المنظمة فى 
سلسلة من المقابلات الشخصية مع جماعات صغيرة كما ناقش بصراحة إنجازات 
ومشكلات المنظمة . فى هذه اللقاءات تمت GUS‏ المحاضر كما تم توزيعها على الموظفين 
من Jal‏ العصول على تظيقاتهم .قن قسف هده الغملية تبين Ul‏ أنه على 538 عا 
كاقت oda‏ الاه Lead Sade‏ يتعاق بالتقويع الذاتى السو فإنة سن Kall‏ ان ناء 
yay‏ قينا الو (gal‏ تمريك إلى السافة . إن تضنيكتنا فى دة القهنية هى أن توملا 
أن النقد الذاتى للحكومة يجب أن يتم عمله بطريقة تساعد على ضمان السرية » والا 
فإن الأفراد لن يشعروا بالحرية ليفصحوا عن الحقيقة بخصوص المشكلات وأسبابها . 
إننا ننصح بعدم توزيع صور من المحاضر فيما يتعلق بمشكلات منظمتك . إذ من 


الواجب أن يتم إيصال النقد » بقدر المستطاع » بطريقة شفوية Sly‏ يكون ذلك داخل 
نطاق المنظمة . 

إن إدارة الجودة الكلية لن تكون موضع ثقة بالنسبة لموظفيك فيما لو أن الصفح 
والتسامح لم يكن حقيقيا » حيث إن الموظفين سوف يتحرون فيما إذا كان الصفح 
والتسامح سوف يسود بشكل صحيح . هذا الوضع حدث فى وقت مبكر فى مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية التابع لوكالة حماية البيئة » فبعد أسابيع قليلة من أول تدريب 
لهم على إدارة الجودة الكلية طلب ثلاثة عمال المقابلة مع فريق إدارة مكتب صهاريج 
التخزين الأرضية . لقد أوضحوا فى اللقاء بأنهم قد قاموا بإجراء دراسة عن نظام 
المساءلة المكتبى .كما طبقوا مفاهيم إذارة الجودة LKI‏ التى تعلموها . لقد كان النظام 

٠‏ يتطلب من كل شخص أن يخطط لمشاريع متعلقة بعمله بالنسبة للسنة » هذا المشروع 

يتضمن : التحليل » والدراسات التنظيمية » والتجارب أو التحريات الميدانية » أو تطوير 

دليل » وكتيبات أو أشرطة فيديو. لقد كون قائد كل مشروع وكل عضو فى الفريق البنية 
الأساسية للمشروع التى تم إدخالها فى الحاسب الآلى ثم صاروا بعد ذلك يكتبون 
تقاريرهم التى تصف مدى التقدم على ضوء هذه البنية الأساسية ويشكل أسبوعى . لقد 
كان فريق الإدارة يلتقى كل أسبوع من أجل مراجعة التطور والتقدم ومن ثم بحث أو 
مساعدة قادة المشروع عند الضرورة . لقد كان هناك حوالى ثمانين مشروعا فى القائمة . 
ويعرض البيانات المكتوية بخط اليد على لوحات بيانية شرع الفريق المكون من GIS‏ 

بإدارة الجودة USI‏ فى توضيح ما يلي : 

. لقد وفى المكتب بعشرة بالمائة من المهام الأساسية المجدولة‎ - ١ 

Y‏ - فى اللقاءات الأسبوعية لم يقدم فريق الإدارة مساعدة ولكنه طالب ببساطة أن 
يقوم مديرو المشروع بعمل الأفضل (وذلك دون أن يقدموا لهم المساعدة لكى 
يكتشفوا الكيفية التى يمكن أن يعملوا بها بطريقة أفضل) . 

Y‏ - لقد استغرق إدخال البيانات فى نظام المحاسبة وتشغيل كامل العملية سنة ونصقا 
من سنوات العمل » أو حوالى أربعة بالمائة من إجمالى القوى العاملة . 

٤‏ - لم تكن هناك قيمة مضافة بالنسبة لعملائنا » وعمالنا أو الإدارة من وراء تطبيق 
هذا المشروع . 


بعد العرض والشرح قررت إدارة مكتب صهاريج التخزين الأرضية فى الحال بأن 
نظام المسئولية أو المحاسبة Accountability‏ كان هدر بصفة واضحة Gly‏ يجب إلغاؤه , 
على الرغم من أن بعض الناس شعروا بأن النظام ينبغى ألا يحذف حتى يتم تصميم 
البديل . بعد ذلك توصل الفريق إلى عملية أكثر سهولة وأكثر تركيرًا حيث استغرقت 
حوإلى عشر الجهود السابقة . إن النقطة الأساسية هنا هى أن الحادثة أعطت رسالة 
أو مؤشرافى أن هناك صفحا وتسامحا » حيث تبين أن الأشخاص الذين يظنون أنهم 
فى حماية من المساءلات من الممكن أن تتم مساء لتهم » وأن ناقل الرسالة لن يقتل وأن 
القرار من الممكن أن يتم اتخاذه بسرعة . هذا الاختبار تم التوصل إليه فى صيغ 
متعددة وذلك عندما كانت المنظمة تباشر عملها مع إدارة الجودة الكلية . إننا نقترح بأن 
تكون مستهذا لون تكو متكا من أن ترسل الاشارة أ الطومات السسيعة. 


تحسين الإنتاجية من خلال تحليل وتحسين الجودة . 

عندما كان ستيقن كوهين يدرس إدارة الجودة GASH‏ لطلبة الإذارة العامة GLi:‏ 
غاليًا ما كان يقدم هذا المفهوم من خلال سرد قصة سيارتين كان قد اشتراهما : 
السيارة الأولى أمريكية وكان قد اشتراها فى السبعينات الميلادية والثانية يابانية وقد 
اشتراها فى الثمانينات الميلادية . ففى عام ١۹۷٠م‏ اشترى سيارة (بلاى موث دستر) 
Leste‏ كان طالبًا فى مرحلة الدراسات العليا فى بافلو . وقبل أن يقود سيارته خارج 
المعرض نصحه Jaj‏ المبيعات أن يحمل tas‏ دفتر أوراق Cally‏ فى saili‏ الأمامى على 
مدى الشهر القادم من أجل أن يدون أى خلل يحدث للسيارة . لقد أكد رجل المبيعات 
لستيفن أن شركة كريسلر Chrysler‏ تقف وراء منتجاتها Miele‏ مدو كاد اه 
أو إبداله Glee‏ . وعلى مدى الشهن القادم « أصبح دفتر الأوراق تدريجيًا ملينًا بحوالى 
دستتين من العيوب الصغيرة (على الأقل من تلك التى لا تهدد صلاحية السيارة فى 
العمل) . من هذه العيوب : إشارة الدوران لا تأخذ مكانها الملائم بالنسبة لحالات 
الدوران إلى اليمين e‏ العلبة الموجودة فى لوحة أجهزة القياس Lails‏ مفتوحة » النافذة 
من yo‏ باب الراكب تخشخش وهكذا ail.‏ كان Jay‏ المبيعات صادقًا فى وعده + فقد 
alā‏ صاحب ال محل الذى اشتريت منه السيارة بإصلاح كل العيوب الصغيرة » ويعد 
الفحص الذى يتم بعد الألف ميل كانت السيارة فى حالة جيدة . 


فى عام ۱۹۸۳م » كان ستيفن يعمل كمستشار لبرنامج النفايات الذرية القيدرالية فى 
ضواحى واشنطن دی . سی »وقد قرر أن يشترى سيارة جديدة . لقد اشترى سيارة 
هوندا أكورد من معرض سيارات فى روكقيل ماريلاند Laing.‏ كان مستعدا لقيادة 
سيارته خارج أرض المعرض ؛ سال Jay‏ المبيعات فيما إذا كان يلزمه أن يحتفظ das‏ 
بدقتر أوراق فى المقعد الأمامى ويدون قائمة بالعيوب بالنسبة لألف الميل الخاصة 
بالفحص . عندها نظر رجل المبيعات إلى كوهين نظرة مرعبة وقال «عيوب ؟ تدون قائمة ؟ لا . 
من فضلك دعنى أشرح لك » لقد اشتريت هوندا » يجب ألا يكون هناك أى JA‏ بها . إذا 
وجدت أى شيء معيب أو خلل فى السيارة فى Gi‏ لحظة » فاتصل بى على القور . تفضل 
هذا رقم تلفونى فى العمل وهذا رقم تلفونى فى المنزل» . من الطبيعى » فقد كان هذا رد 
صاحب معرض بيع السيارات كما أن ستيفن كشخص من نيويورك » كان لديه يعض 
الشك فى السيارة الجديدة . فبعد أن تلقى الضمانات من صاحب محل بيع السيارات 
بأنه سوف يقوم فى الحقيقة بإصلاح أى شيء ريما يكون معيبا فى السيارة قاد سيارته 
غارب اتی .له ,نفدت الح والسارة تمل على تسو pt‏ 

ما هو الاختلاف إذن بين السيارة التى اشتراها ستيفن فى عام ١۹۷٠م‏ والسيارة 
التى اشتراها فى عام ۱۹۸۲م » فی أى من الحالتين لم يكن ستيفن يقود سيارة رولز 
رويس المصنوعة يدويًا . فلقد كانت كلتا السيارتين من النوع الذى ينتج على نطاق 
واسع . لكن فى حالة هوندا » فلقد أدمجت الجودة فى عملية الإنتاج ويالتالى فلقد تم 
التخلص من الخلل والعيوب قبل أن تصل السيارة إلى الزبون . إن تخميننا هو أن رجل 
المبيعات من الممكن أن يعطى رقم هاتف منزله دون خوف من أن تكون هناك مكالمات 
هاتفية دائمة بخصوص وجود خلل فى السيارة . أما فى حالة كريسلر ١۱۹۷م‏ « فإن 
الزبون كان هو المراقب على ضبط الجودة . لقد تم شحن السيارة لترسل إلى الموزعين 
على افتراض - هذا الافتراض موجود حتى لدى رجال المبيعات والعمال - أن السيارة 
سوف يكون بها الكثير من العيوب أكثر مما يمكن أن يتذكره السائق فى عدم وجود 
دفتر للملاحظات . هذا الوضع كان ماثلاً فى الفقد الهائل فى عملية الإنتاج والفشل e‏ 
من جانب الإدارة » وفى التأكيد على الحد من الخلل أو العيب ومكافأة العاملين على ذلك . 
ففى خضم السرعة من أجل شحن المنتجات والوفاء بتحقيق أهداف الإنتاج » كانت 
السيارات تشحن قبل أن تكون جاهزة . لقد كان العاملون على خطوط الإنتاج يعرفون 
بالتأكيد أنهم يصنعون سيارة وهى تحمل العيوب . وعلى أى حال » فإنه بدلاً من أن 


» العاملون بتحليل السبب الذى يؤدى إلى هذه العيوب ومحاولة التخلص منها‎ agis 
فإنهم يعملون أفضل ما لديهم ويحركون السيارة من على خط الإنتاج إلى الموقع الذى‎ 
بعده . لذا فإن مراقب ضبط الجودة الذى يقع فى نهاية خط الإنتاج يقوم بتنحية أكثر‎ 
فى حين أن تلك التى تمر من غير أن تكتشف سوف «يتم فحصها» من‎ SUB السيارات‎ 
. قبل الموزع أو الزبون‎ 

إن نتيجة Jalas‏ الجودة أو عدم دمجها فى عملية الإنتاج تقود إلى OS‏ فى الإنتاج . 
إن القطع المهدرة والعمالة وكذا الضمانات الشديدة ربما تبدو عناصر محتمة فى عملية 
الإنتاج الواسعة الحديثة » لكن لاينبغى لها أن تكون كذلك . وفى الحقيقة sāli‏ أظهرت 
إدارة الجودة الكلية أن الوقت الذى يتم استثماره فى تحسين عمليات الإنتاج والتقليل 
من العيوب أكثر من الوقت الذى يتم إيلاؤه لتقليل الفاقد وتخفيض مستويات إعادة 
العمل . بالإضافة إلى ذلك فإن السماح للزبون بالقيام بدور مستخدم المنتج بدلاً من 
مراقب ضبط Sagal!‏ يزيد من مستوى GLA)‏ بصورة مثيرة للدهشة . 

إن الظاهرة نفسها من الممكن ملاحظتها فى العمليات الإدارية . قمن خلال إعطاء 
الاهتمام للكيفية التى بها تصدر الأنظمة والتشكيلات والكيفية التى يتم بها تبادل 
المعلومات فإنك تستطيع أن تحسن عمليات الإنتاج وتقلل الأخطاء كما تحد من إعادة 
كتابة المسودات والمقاطعة التى تحصل فى تسلسل المغلومات ٠‏ إن من الواجب أن 
تستثمر الوقت الذى يمكن استغراقه فى العمليات الإدارية بحيث يمكنك ببساطة أن 
تعوض استثمارك . هذا المستوى المحسن للجودة فى العمل الذى تقوم به من الممكن 
أن يحسن إنتاجك بسرعة ويطريقة مذهلة . إن الهدر والفقد يتخذ Úna‏ كثيرة ومن 
الممكن أن يتضمن التأخيرات الناجمة عن التعليمات السيئة ‏ وإعادة العمل « والرد على 
المكالمات , والمكالمات المستديمة من أجل الحصول على توضيحات . 

إن المدخل الرئيس لاستيعاب هذا المفهوم هو أن تفكر فيما وراء ربط الجودة بالحرفة 
اليدوية . إن هناك افتراضًا وهو أن الإنتاج الهائل وإدارة الخدمات تتضمن فى 
أساسنها الغلاقة Wola‏ بين الكمية والنوعية gaye‏ هنا ISU pauls‏ تبنئ قضدية اتشان 
الإنتاج من خلال تحسين الجودة مضادة للبديهة . وعلى أى حال » فإنه عندما يحلل 
الموظفون عمليات العمل فإنه يجب عليهم ألا يعملوا ذلك بهدف تصنيع المنتج بسرعة 
أكبر وأرخص ولكن بتقديم الخدمة بطريقة أفضل . 


المفهوم الجوهرى رقم  T‏ العمل مع عميلك . 
إذا كان الهدف من إدارة الجودة الكلية هو الاستمرار فى تحسين الجودة فمن 
الواجب أن تكون لدينا طريقة ما لتعريف ما تعنيه الجودة . 


العميل هو Gall‏ يقرر الجودة . 

تُعرف الجودة على أنها الدرجة التى يثمن فيها العميل المنتج أو الخدمة والتى 
يتناسب عندها المنتج مع استخداماته . إن لب هذا التعريف يكمن فى الأمور المتعلقة 
بإدراك قيم ومعتقدات العميل . لذا فإن الأفراد فى القطاع الحكومى Le WE‏ يجدون 
صعوية فى استيعاب هذه الفكرة نظرًا GY‏ عملهم يتم تقويمه فى النهاية بواسطة العميل . 
وعلى Gi‏ حال » فإن هناك سؤالاً بسيطًا يطرح نفسه وهو أنه إذا كان الغرض من 
العمل هو توليد أو توفير المصادر المطلوية لبقاء المنظمة فإنه يجب أن يتم عمل ذلك من 
أجل العميل . لقد قال ديمنج فى كتابه الخروج من الأزمة Out of the Crisis‏ !$ هناك 
اختلافًا بين معظم وظائف الخدمات ووظائف قطاع التصنيع . ذلك أن الاختلاف المهم 
هى أن عامل الإنتاج فى المصنع ليس لديه عمل فقط بل إنه مدرك أنه يقوم بدوره لعمل 
شىء Le‏ صوق يراه ويشبعر به ويستخ دمه خض ما بطزيقة ما + لذا هَإِن BS dual‏ 
ما بخصوص الجودة بالنسبة للمنتج النهائى . ويالمقابل فإن الأفراد فى كثير من 
منظمات الخدمات (القطاع الحكومي) التى يعملون بها لايوجد لديهم إلا عمل فقط . 
فهم غير واعين أو مدركين أن لديهم منتجا وأن هذا المنتج هو الخدمة » وأن الخدمة 
الجيدة والعملاء المسرورين هى التى جعلت الشركة التى يعمل بها مستمرة فى العمل 
وتقدم وظائف e‏ وأن العميل غير المسرور ريما يجلب خسارة للعمل كما يخسر وظيفته 
VAAN)‏ ۰ ص (MMA‏ . 


إن السؤال الذى يمكن طرحه هنا هو : كيف يمكنك أن تخسر العمل فى منظمتك 
التابعة للقطاع العام ؟ إن معظم المديرين لايفكرون فى الواقع فى هذه القضية ولكنهم 
غالبًا ما يميلون إلى التفكير فى الحكومة على أنها احتكارية وأن لديها موردًا لاينضب 
من العملاء المفتونين بخدماتها . من الجانب الآخر gli‏ معظم المديرين شاهدوا 
مؤسسات وهى تحرم من حقها من الموارد والموظفين si‏ يتم تجاهلها فى العمل 
والقرارات . وفيما يلى بعض الأمثلة : 


١‏ - عندما يدرك الناس أنه لايمكن جنى أى Lend‏ من منظمتك e‏ فإنهم لن يأخذوا 
بنصيحتك أو تحذيراتك بشكل جدى . وهذا يقود على الدوام إلى Sale!‏ العمل مرة 

أخرى . 

Y‏ - يحاول الناس GLY!‏ حول مكتبك عن طريق المراوغة . فعلى سبيل المثال » فكر 
فى التدريب والميزانية وشئون الموظفين ومكاتب العلاقات العامة فى مؤسستك . 
هل حاولت فى أى وقت ما أن تتجنبهم وأنت تعمل جاهدًا من أجل إكمال 


Y‏ إن المرشحين الجيدين لايرسلون أو تتم التوصية بهم بالنسبة للوظائف التى فى 
PEA‏ 


٤‏ - هناك آخرون Y‏ يؤيدون إعطاء ميزانية إضافية أو موظفين أو مكان أو أجهزة 
لمنظمتك وذلك لأنهم يفترضون أن منظمتك لاتسهم بتقديم ما له قيمة بالنسبة 
المتعلية pSV Gagll gh SY)‏ . 

0 - إن الأقراد الذين هم فى البرامج الداخلية أو برامج التطوير الوظيفى لايختارون 
مكتبك كمكان لتنفيذ المهمة e‏ ويذلك فهم يحرمونك من الأفكار الجديدة والمساعدة 
المجانية » كما أنهم أيضا يسلبونك فرصة التأثير على الأفراد الذين سوف يعملون 
فى مكان آخر فى المنظمة . هؤلاء الأفراد ريما يكونون من الموردين لك فى 
ER‏ 

1 - يلجا الأقراد إلى الاستعانة بالمتعاقدين » أى الأطراف التى يمكن التعاقد معها 
والمستشارين لمساعدتهم فى الوقت الذى يمكنهم دعوتك لتقديم المساعدة . 

إن المديرين والموظفين غالبًا ما يقررون أنهم يعرفون ما يحتاج إليه العميل وما يرغبه . 

ولسوء الحظ فإن الإخفاق فى التشاور مع العملاء ربما يكون السبب الأكثر شيوعًا فيما 

يتعلق بعدم رضا العميل ؛ لذا فإن من الواجب على المديرين والموظفين أن يكتشفوا من 

هم عملاؤهم وماذا يحتاجون إليه . هذا الشيء من الممكن أن يتم بطرق مختلفة سليمة 

fie‏ الذراسات Lemuel!‏ » والمجموغات امتخصصة . وإجراء مكالمات أو زيارات 

للأطراف التى تستخدم وتلك التى لاتستخدم المنتج أو الخدمة التى تقدمها , والتغذية 

المرتدة من الموظفين العاملين فى الميدان . 


إن المهم جدًا » فيما يتعلق بتقويم حاجات العميل هو الاستماع له بعناية . فعلى 
سبيل JEM‏ كان مكتب صهاريج التخزين الأرضية » التابع لبرنامج تنظيم الصهاريج . 
يرغب من مالكى الصهاريج والمشغلين أن يفحصوا صهاريجهم ليقفوا على حقيقة ما 
إذا كان هناك تسرب للوقود . فلقد أصدرت وكالة حماية البيئة نظامًا يتطلب منهم أن 
يفحصوا خزاناتهم فى موعد نهائى محدد . وعلى كل Jla‏ فإنه من خلال المناقشة مع 
أولتك العملاء اكتشف مكتب صهاريج التخزين الأرضية أنه حتى الذين يرغبون فى 
الاستجابة أوالإذعان لهذا النظام كانوا يحتاجون إلى مساعدتنا . ذلك أن مالكى 
الصهاريج يرغبون مساعدتنا فى اختيار الشركة والطريقة التى يتم بها فحص 
خزاناتهم . كذلك فإن الشركات التى تقدم خدمات الفحص كانت تحتاج إلى المساعدة 
لإقناع مالكى الصهاريج بأنهم ملزمون بحكم القانون لكى يفحصوا صهاريجهم . على 
أنه حالما استوعب مكتب صهاريج التخزين الأرضية هذا الوضع » فإن المنظمة عملت 
من أجل تطوير منتجات وتوجيهات وإنتاج أشرطة فيديو وذلك من أجل المساعدة فى 
تلبية حاجاتهم . 

كل هذه الخطوات الزائدة كانت مهمة إذا كانت وكالة حماية البيئة ترغب فى أن تنفذ 
برنامجها بنجاح . لقد كان مطلويًا من مكتب صهاريج التخزين الأرضية أن يدفع 
وبطريقة أخرى يقنع SL‏ الصهاريج بأن يتخذوا القرار من أجل فحص ما يقرب من 
مليونى صهريج فى الخدمة » كذلك فإن المنظمة كانت تحتاج إلى بائعين من أجل البناء 
والتوسع فى العمل التجارى وليستثمروا أموالاً ليزودوا خدمات الفحص . لقد كان هذا 
ضروريًا be‏ من أجل تلبية احتياجات ۷٠٠,٠.‏ مالك للصهاريج والعاملين عليها . 
وحيث إن وكالة حماية Gall‏ تريدهم أن يستجيبوا طواعية ٠‏ فلقد قررنا أن نفكر فيهم 
على اعتبار أنهم عملاء ونساعدهم بأية طريقة ممكنة ويذلك يمكننا تحقيق أهدافنا 
المتعلقة بالبيئة . 


وفيما يلى ثلاثة أمثلة إضافية توضح مشكلة التعرف على عملاء برامج الحكومة : 


تحديد عملاء خدمة العوائد الداخلية . 
sil‏ لاحظ كولاك » مساعد مختص لدى مفوضية خدمة العوائد الداخلية أننا «لم 
نفكر إطلاقًا فى دافعى الضرائب على اعتبار أنهم عملاؤنا» . لقد شرح كولاك الأمر 
)١(‏ أولئك الذين يرغبون فى التجاوب أو الإذعان ولهذا السبب فإنهم يسجلون ضرائبهم 
بدقة فى وقتها . 
(Y)‏ أولئك الذين يرغبون فى التجاوب لكنهم لايعرفون كيف يسجلون عوائدهم » ولهذا 
(Y)‏ وأولئك الذين لا يرغبون فى التجاوب ويالتالى Lli‏ أنهم يزيفون بطريقة مقصودة أو 
يحذفون معلومات أو أنهم بيساطة لايسجلو: عوائدهم على الإطلاق . 
لقد bay‏ كولاك GL‏ قبل تطبيق إدارة الجودة فى مكتبه «بأننا كنا نتتصرف كما لو 
أن كل شخص فى الفئة الثالثة» . إن مثل هذا الإدراك كان من الصعب أن يفضى إلى 
النظر إلى دافعى الضرائب على أنهم عملاء لخدمة العوائد الداخلية . 
إن السؤال الذى يمكن طرحه هنا هو : كيف يمكن أن يغير تعريف العميل » ومن ثم 
إدراكك للعلاقة بينك وبينه من طرق أداء العمل ؟ وكما هو فى Ula‏ خدمة العوائد 
الداخلية . فإنك تبدأ بتحليل الأخطاء التى تسبب إعادة أداء العمل » بدلاً من أن 
تفترض بأن دافعى الضرائب هم الذين ينيغى لومهم بالنسبة للأخطاء . هذا التحليل 
يقودك إلى أن تكتشف سبب الأخطاء بدلاً من قبول العمل الإضافى . 


تحليل العميل فى وزارة الخزانة : 

من الممكن أن يوجد مثل هذا فى وزارة الخزانة الأمريكية فى الوحدة أو الإدارة التى 
تعمل على الطلبات المقدمة من الأشخاص الذين فقدوا شهاداتهم الخاصة لسندات 
التوفقير . إن هناك ما يزيد على ۷٠٠٠١‏ حالة من مثل هذه العالات فى السنة . ففى 
مرحلة ما . كان نصف هذه المطالبات يقدم تقريبًا بمعلومات Lail‏ أو غير صحيحة 
وكان يجب إعادة العمل فيها . لقد ظل العمل بذلك حتى أدرك الموظفون فى وحدة 


معالجة هذه الطلبات أن ما يقرب من /5٠‏ من عملهم كان بالفعل إعادة عمل ما قاموا 
sles Glee cs‏ كاتوا ببساظة يقباوق مالي nse‏ العمل لقن [4S yah‏ زاك فقا asic‏ 
حددوا مالك السندات على اعتبار أنه عميلهم وأنه كان بإمكانهم اتخاذ منحى آخر 
بالنسبة لعملهم » وهكذا بدأوا فى تحليل العلاقة بينهم وبين عميلهم . 

على سبيل المثال » دعنا نتصور أن إحدى السيدات من ملاك السندات قد فقدت 
شهادة أسهمها وأنها منزعجة لأنها سوف تحتاج إلى أن تبيع سنداتها نقدًا لكى تغطى 
مصاريف المدرسة . ولكى تطلب استخراج شهادة جديدة » فقد استكملت تعبئة 
النموذج الذى يقدم لها من قبل وزارة المالية . تحت هذه الظروف » هل تعتقد أنها 
سوف ترغب فى أن تقدم أقل من المعلومات الكاملة ؟ إن الجواب «لا» . هل تحتاج إلى 
رد سريع ؟ بالطبع «نعم» . i‏ 

بعد أن تم تحليل هذه المواقف وغيرها « حاول الموظفون فى وحدة معالجة هذه 
الطلبات تحديد أفضل طريقة لتلبية متطلبات مالكى السندات الذين هم عملاؤهم . فلقد 
جمعوا بيانات عنهم كما قاموا بفحص النماذج والعملية - أى طريقة معالجة هذه 
الطلبات - والتعليمات ليروا ما إذا كان بالإمكان تعديلها لجعل الأخطاء والأشياء المهملة 
أو المعلقة أقل احتمالاً فى الحدوث . 

هذان المثالان يوضحان كيف أن العمليات - أى طرق معالجة القضايا - فى بيئة 
العمل من الممكن أن تحسن من خلال تحديد العميل . لذا فإنه بدلاً من توجيه اللوم 
وقبول Sule!‏ العمل على اعتبار أنه أمر لا مفر منه » فإنه من الممكن تحليل طرق تحسين 
العمل الذى يجرى بين العميل ومنظمتك . إن الإخفاق فى تحديد العميل بصورة دقيقة 
هو مشكلة تحدث بشكل أكبر فى الغالب من كونها لاتحدث . إن مؤسسات القطاع 
العام تدعى على الدوام بأن «كل شخص هو عميلنا» أو «أن دافعى الضرائب هم 
عملاؤنا» ربما يكون هذا صحيحا على المدى البعيد , ولكن مثل هذا التعريف 
الفضفاض لايبرهن على أنه مجد فى محاولة جعل الخيارات المتعددة التى يجب على 
العاملين والمشرفين والمديرين والموظفين والمنتخبين أن يتخذوها . 

لقد تعلم براند بسرعة Losie‏ عمل كعضو فى مجلس إدارة بمستشفى إنديانا » بأنه 
إذا كان يرغب فى خدمة مرضى المستشفى والجماعة على نطاق واسع » فإن لديه عميلاً 


أساسيًا ليخدمه أولاً . ذلك العميل هو الطب إن هذا لايعنى أنه فى نظام إنتاج مثل 
المستشفى بأنه لايوجد عدد مختلف من العملاء المحتملين وشبكة واسعة من علاقات 
أكون والعميل : Les‏ قى تق الا ا را ن old ally‏ والفنون العاطون فى 
المختبرات وطاقم الصيانة وعمال المطعم والمرضى . وعلى أية حال فإنه بدون الأطباء 


تطيل العميل نى مكتب صهاريع التخزين الأرضية التابع لوكالة حماية البيئة i‏ 

أدرك مكتب صهاريج التخزين الأرضية بأن المواطنين القاطنين بجوار مواقع 
الصهاريج التى تتسرب منها السوائل كانوا يشعرون بالقلق من تلوث الهواء الذى 
ينبعث أثناء عملية التنظيف . لقد أدى هذا الوضع إلى أن أصبح انبعاث الهواء الملوث 
قضية أساسية بالنسبة للعملاء الرئيسيين » وليس لعامة المواطنين ‏ أى أن الأمر اقتصر 
على موظفى البيئة التابعين للولاية حيث يعدون مسؤولين بالنسبة لإدارة عملية التنظيف . 
لقد احتاج فريق التفتيش المحلى إلى أن يعرف إذا كانت أبخرة الوقود تتسرب من 
موقع السوائل الملوثة التى كانت تُحفر من موقع الصهاريج وتترك فى أكوام بجانب 
الحفريات . لقد عمل أحد موظفى مكتب صهاريج التخزين الأرضية مع المقاولين من 
أجل تطوير طريقة بسيطة لحساب هذه الأبخرة والتى ضُمنت فى كتيب إرشادى 
مختصر ومن ثم تم إرسالها إلى العاملين فى الميدان لإبداء الملاحظات بشأنها . لقد 
كان أحد الردود التى تم تلقيها من العاملين يقول «لقد تلقينا طريقتكم واختبرناها فى 
الميدان وهى ناجحة . لقد كان هذا أفضل شيء فعلتموه أيها الزملاء» . 

إن من الواضح أن مكتب صهاريج التخزين الأرضية قد أدرك أن العملاء هم الذين 
سيقررون فى نهاية المطاف تعريف الجودة بالرغم من الجهود التى بذلها فريق المشروع 
فى التحدث مع العملاء وتحديد احتياجاتهم فى مرحلة تصميم الطريقة والدليل . 
فالمعلومات المرتدة من الميدان هى التى ستحدد ما إذا كان الفريق قد حقق هدفه فى 
مساعدة العاملين بالميدان لاتخاذ قرارات أفضل وأسرع فيما يتعلق بالأبخرة المتصاعدة 
من الترية . 

إن هذا النجاح يتناقض مع مشروع سابق اضطلع به مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية لمساعدة هؤلاء العملاء أنفسهم . فقد عمل فريق أحد المشاريع مع موظفين 


ميدانيين تابعين للولاية وذلك من أجل إعداد كتيب إرشادى لمساعدتهم فى إجراء 
تقويمات دقيقة للأماكن التى اكتشف فيها تلوث بيئى أو تم الشك فى حدوث تلوث يها . 
لقد أرسل الفريق المعنى مسودات من الكتيب الإرشادى إلى المكاتب الإقليمية لوكالة 
حماية البيئة ولبعض المكاتب التابعة لها فى عدد من الولايات LS‏ قام بعدة مراجعات 
تم على أساسها استخراج نسخ جديدة . لقد كان براند يعتقد أن الفريق يحاول القيام 
بعدة أشياء باستخدام أداة واحدة هى الكتيب الإرشادى . فى نهاية الأمر قام مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية بإرسال الكتيب كعمل منجز » لكن فريق المشروع لم يتلق 
أى رد أو تعليق من العملاء الإقليميين أو المحللين . لذا فإننا إذا ما قلنا بأن الجودة 
تعرف على أنها تلبية لاحتياجات أو متطلبات العميل فلا بد أن يكون هناك خطأ فادح 
قد وقع . إن السؤال الذى يطرح نفسه هنا هو : كيف يعمل الفريق القائم على المشروع 
لفترة طويلة ثم يفشل فى خدمة عملاء البرنامج ؟ ومرة أخرى نجد أن العملاء هم الذين 
قرروا Gale‏ الجودة « وليس مكتب صهاريج التخزين الأرضية هو الذى قرر ذلك . 

لقد اكتشف براند أن عليه أن يقاوم باستمرار إجراءات العمل القياسية المتأصلة 
كما أن عليه القضاء على الخوف من الممارسات الجديدة . ذلك أن المنهج المعتاد 
للمؤفسسة الحكومية هو أن تنظر إلى المشكلة ومن ثم تقرر تحديد أفضل وسيلة 
لمعالجتها sary‏ ذلك يتم الأمر باتباع هذا المنهج أو تلقينه على اعتبار أنه الأسلوب 
الحقيقى والصحيح لأداء العمل . على أنه عندما يتم تبنى ذلك الأسلوب فى ميدان العمل 
فإنه يصبح من الصعب جدا أن يتم تغييره GY‏ الوضع أصبح راكذا ha‏ كما أنه أصيح 
من الصعب استثارة التحسين . فعلى سبيل المثال اكتشف أحد فرق الجودة التايع 
لمكتب صهاريج التخزين الأرضية أنه من الممكن استخدام القياسات الميدانية لتقويم 
الظروف فى الموقع الملوث . هذه الطريقة تعد أسرع وأقل تكلفة من عملية جمع العينات 
وإرسالها إلى المختبر من أجل التحليل » بل الأهم من ذلك Gi‏ هذه الطريقة تسمح 
لعملية التصحيح بأن ALS‏ فى الحال ويذلك فإنها تحد من انتشار التلوث . على أن 
واحدة من العقبات التى حالت دون تطبيق هذه الوسائل هى أن الموظفين الميدانيين 
التابعين للولاية والحكومة المحلية لم يكونوا واثقين فى كيفية إجراء وتفسير القياسات 
الميدانية Lay.‏ أنهم كانوا قلقين بخصوص هذا الموضوع ققد عادوا e LSY‏ أسلوب 
التحليل المختبرى كما اعترفوا صراحة بأنهم قد فعلوا ذلك «لحماية أنقسهم» . 


ومن أجل التغلب على هذا القصور قرر مكتب صهاريج التخزين الأرضية أن يطور 
وينفذ تدريبًا خاصا للمفتشين الميدانيين . لقد عمل أحد القرارات على إحداث التحول 
الذى ساعدنا فى Gib‏ احتياجات أو متطلبات العملاء بالنسبة للتدريب على تحقيق 
الجودة » فلقد lb‏ من كل مفتش أن يحضر معه أجهزة القياس الميدانية الخاصة به 
فى جلسات التدريب والتى يطلق عليها «التدريب القاسى على قياس الأبخرة» . وبالتالى 
فإنه بدلاً من إجبار المفتشين على التعلم على الأجهزة المثالية أو الأفضل أو الأحدث فقد 
تعلموا طرقًا عملية لكى يطبقوها من خلال أجهزتهم الخاصة . لقد قاد هذا الأسلوب 
إلى إحداث تغيير كبير فى التعلم والارتياح بالنسبة للمفتشين » فضلاً عن أنه من 
المحتمل أن تدريبهم فى المستقبل سوف يكون على رأس العمل . لقد عمل الفريق بجد 
ومثابرة من أجل تصميم برنامج متعلق بخبرة التدريب على الجودة » غير أن المتدربين » 
ويصفة خاصة استخدامهم للتدريب ٠‏ سوف يحدد ما إذا كان برنامج التدريب يلبى أو 
يتجاوز احتياجاتهم . 

إن الاختبار الذى من الممكن أن تطبقه أيضًا هو أن تلقى نظرة على أحد المشاريع 
فى مكتبك أى مؤسستك والتى يجرى العمل بها منذ فترة . بعدئذ اجلس مع موظفيك 
واقض معهم ساعات قليلة لمناقشة من هو العميل . إن ما سيتم تطويره أو التوصل إليه 
فى وكالة فيدرالية مختارة كعينة هو هذا النوع من التسلسل : 


من هو العميل 
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وعلى أى حال » ففى الغالب » إن هذا الأمر لايكون بهذه الدرجة من التبسيط . 
وعلى سبيل المثال فإن تطور القواعد والنظم من الممكن أن يستغرق سنتين أو ثلاث 
سنوات . كذلك فإنه من الممكن أن يتضمن جماعات عمل تشتمل على ممثلين من المنطقة 
والولاية » وقطاع الصناعة « والجمهور « بالإضافة إلى عدد متنوع من موظفى الجهات 
الرئيسة الذين يجتمعون ويناقشون ويتجادلون » ويعدون أوراق عمل » ويعقدون جلسات 
الاستماع .إلا أنهم من النادر . إذا ما حصل ذلك ٠‏ أن يناقشوا قضية من هم 
عملاؤهم . فهم نادرأ ما يسالون أنفسهم بخصوص الأطراف التى يحاولون إرضاء ها 
وما هى المتطلبات والتوقعات التى يحاولون تلبيتها . 

وفى الحقيقة Gli e‏ مفهوم العميل يعتبر مفهوما غريبًا بالنسبة للعديد من المؤسسات 
الحكومية . ففى الغالب الأعم إن الموظف العام يعرف بدوره على اعتبار أنه السعى نحو 
تقديم خدمة سكنية أو تعليمية أو صحية أفضل . مثل هذه الاتجاهات Le WE‏ تؤكد فى 
مضمونها الاعتقاد الخطير بأن الموظف سوف يقوم بوضع خيارات دونما اعتبار للناس 
الذين سيتأثرون بالخيار وذلك لأنهم «ليسوا موضوعيين أو متطورين Les‏ فيه LUSII‏ 
لاستيعاب ISU‏ يجب أن يكون العمل بهذه الطريقة» . 


التنبقن بمتطلبات العميل وتشخيصها : 

عندما نفكر بالعملاء والبرامج أو الخدمات التى يريدون تقديمها » فلا بد أن نفهم أنه 
من الممكن أن يكون الاتصال بالعميل أمرًا مضللاً . ذلك أن العملاء لايجرون Gsl‏ عن 
طلباتهم بوضوح . لهذا فإن الواحد بإمكانه أن يرضى مطلب العملاء من خلال إعطائهم 
الشىء الذى يطلبونه « غير أنهم فى بعض الأحيان لايطلبون أشياء يتوقعونها ٠‏ وبالتالى 
فإنه يجب عليك أن تتنبأ بهذه التوقعات . فعلى سبيل المثال عندما تعمل حجزا لغرفة فى 
فندق فإنك لاتسال قائلاً : هل تقدمون أغطية نظيفة؟ بل ebl‏ تتوقعها . إلا أنك عندما 
لاتحصل على أغطية نظيفة فسوف تشعر بالاستياء الشديد . إن هذا هو الشىء 
الأساسى فيما يتعلق بالتوقعات : ذلك أن الناس يدركون التوقعات فقط عندما لاتتم 


والآن Les‏ ننظر إلى بعض التوقعات من الوكالات الحكومية . فالمواطنون يتوة 
أن يتم الرد على استعلامات أو مطالب المكالمات الهاتفية العامة بطريقة مؤدبة Gly.‏ 
عندما تتم الإشارة فى مذكرة ما بأن هناك مادة أو أوراقًا مرفقة بهذه المذكرة فإن قارئ 
المذكرة يجب أن يجد المادة أو الأوراق المرفقة بها . كذلك فإن الناس يتوقعون أن يتم 
شرح القضايا الفنية والقانونية والمالية وبالتالى فإن الأشخاص غير المتخصصين من 
الممكن أن يفهموها . إن الجمهور يتوقعون أنه عندما يتم طلب الرقم (ANN)‏ فإن سيارة 
الطوارئ سوف “تسبل فى العال . agili MIS‏ عندما يفتحون Ul Gaia‏ فإنهم يتوقعون 
أن ما و i‏ بدرجة معقولة سوف يظهر لهم متحي اتا لوييين أل BA‏ أحد هذه 
المطالب بصورة واضحة » لكنها فى الوقت الذى لم تلب فيه فإن العملاء يصبحون غير 
‘tall‏ 

إن أحد المؤشرات التى تبين أن Jalas‏ العميل قد بلغ مستوى متقدمًا فى منظمة ما 
هى عندما يتم تجاوز توقعات العمل بشكل روتينى . إننا نعتقد أنه من الصعب أن يكون 
هناك أى منتج أو خدمة لايمكن أن تجد لها أى طريقة لتقديمها على نحو يفوق توقعات 
العميل . إن هناك مثالين حديثين من تجرية رونالد براند الشخصية توضح هذا الاعتقاد . 

فلقد اشترى براند Lose‏ ثلاجة من نوع «أمانا» Amana‏ » مرفقا معها تعليمات 
التشغيل وضمان » وكان عبارة عن صفحة واحدة عنوانها «أصوات ثلاجتك» . فى هذه 
الصفحة كانت توجد صورة للثلاجة مع عشرة أسهم تشير إلى أجزاء مختلفة من 
الثلاجة . كما يشير كل سهم إلى نوع مختلف من الصوت ويشرح الصوت وسببه . لذا 
فإنه عندما تحدث هذه الأصوات فإن المشترى ينظر إلى صورة الثلاجة التى عليها 
الأسهم » خيث يكون بإمكانه أن يحدد السبب ويالتالى فإنه لا يلزمه أن يقلق . لقد 
استفادت الشركة وذلك لأن المشترى لم يتصل بها لطلب المساعدة أو أنها لم توجد 
خدمة بالهاتف لتفى بعقد الضمان . لقد قدمت تلك الصفحة المنفردة » التى نفذت 
بإبداع ٠‏ شعورا آمذًا للمشترى » كما تجاوزت توقعاته . 

المثال الثانى لبراند يتعلق بشرائه تذاكر موسمية لمباراة كرة السلة التى تقام فى 
جامغة وتكنموتد “ذلك Leste <i}‏ اتضل دزاك:من أجل ol pad‏ تذاكز وة سال وکل 
بيع التذاكر عن مكان إقامته واقترح عليه بما أنه قريب من الملعب فإنه من المحتمل أن 
(ula oS‏ على الشقيار أفضل sade‏ لو آثه مر طى اللي . لقى وافق ails‏ على 


الاقتراح وذهب من فوره هناك حيث قابل الشخص المسؤول عن بيع التذاكر الذى قدم 
له خارطة المقاعد والتى اختار منها براند مقعدين من المقاعد الشاغرة . بعد ذلك سال 
الشخص المسؤول عن بيع التذاكر رونالد قائلاً «هل تريد أن ترى موقع المكان الذى 
سوف تجلس فيه؟» . بعد ذلك خرج بائع التذاكر من مكانه الصغير (الكشك) الذى يبيع 
فيه التذاكر وأخذ براند إلى الملعب » الذى ذهب بدوره إلى المقاعد التى اختارها قبل 
ذلك وجلس فيها . كذلك فقد لفت بائع التذاكر نظر براند إلى المكان الذى سوف تكون 
فيه الفرقة الموسيقية والمقاعد المخصصة لجلوس الفريق المحلى . فى نهاية المطاف 
عندما كان بائع التذاكر يعد التذاكر ساله فيما إذا كان مؤهلاً للحصول على الخصم 
المعتمد للمواطن كبير السن . لم يكن براند يعلم بأن كبار السن يحصلون على مثل هذه 
الخدمة . إن الشكر يجب أن يوجه إلى الشخص المسؤول عن بيع التذاكر sāli.‏ كلفت 
التذكرة فى نهاية الأمر نصف الثمن المعتاد . لقد كان بائع التذاكر يفهم كيف يمكنه أن 
بتجاوز التوقعات . 


تحليل حاجات العميل . 

لكى تعرف ما Ga‏ المهام التى ستنفذها Gli.‏ يجب أن يكون لديك فهم لاحتياجات 
عميلك . إن مصطلح العميل يعد فى بعض الأحيان غريبًا بالنسبة لأولئك الذين يعملون 
فى القطاع العام » حيث يفضل البعض مصطح المراجع . إننا نعرف العميل أو العملاء 
على أنهم هم الأفراد الذين يستخدمون الأشياء التى تنتجها . لذا فإنك إذا ما كتبت 
مذكرة إلى رئيسك فإن رئيسك هو عميلك . كذلك فإنك إذا ما أعددت تنظيمات أو لوائح 
لضبط عمل الشركات الخاصة قإنك بذاك يكون لديك sse‏ من العملاء . إن الخطوة 
الأولى فى الاتصال مع العملاء هى أن تحدد من هم هؤلاء العملاء . إننا نعتقد أن من 
المفيد بالنسبة لك أن تقسم عملاء ك إلى مجموعتين » الأولى العملاء الداخليون (وهم 
أولتك الذين يعملون فى داخل منظمتك) والثانية العملاء الخارجيون (وهم أولتك الذين 
يعملون خارج منظمتك) . لقد قمنا بمعية مستشارينا توم انجرسول وجاردنر شاو 
بتصميم قائمة تحليل ميسطة يمكنك أن تستخدمها عندما تجرى تحليل العميل (انظر 
شكل (Y-Y‏ . 


ولكى تستخدم هذه القائمة خذ مشروعا محددا بحيث تكون مشاركا فيه ثم دون 
قائمة بأسماء الأفراد أو المنظمات من داخل وخارج مؤسستك الذين سوف يستخدمون 
ما تنتجه e‏ ثم حاول بعد ذلك أن تكتشف ماهى توقعاتهم . إن من المحتمل أن هناك 
عملاء مختلفين يرغبون فى تحقيق أشياء متباينة وقد تبدو متعارضة . إن بإمكانك فى 
بعض الأحيان أن تبتكر Sa‏ من الممكن أن يلبى الاحتياجات المتباينة » Gig‏ كان الأمر 
فإنه ريما يكون من المستحيل أن تصمم منتجًا واحدًا من الممكن أن يرضى كل عملائك 
إن لديك فى الواقع ثلاثة خيارات عندما تواجه بحاجات عمل متعارضة أو متباينة وهذه 
الخيارات هى : (Y)‏ التخلى عن عميل من أجل أن ترضى عميلاً آخر . (؟) حاول أن 
تغير تفضيلات عميلك أو (Y)‏ التوصل إلى تسوية بتصميم منتج يقدم أقل مما سوف 
يعده كل عميل على أنه الأفضل GSI‏ يظل كافيًا لإرضاء جميع العملاء . 


شكل ۲-۲ قائمة التحليل الخاصة بالعملاء 


تناول مشروعك الحالى ثم حدد العملاء بالنسبة لذلك المشروع على الشبكة أدناه . 
ses‏ ذلك حلل احتياجات عملاتك.. 
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ففى القطاع الحكومى ؛ من الصعب فى الغالب التخلى أو إقصاء العميل صراحة › 
بل إنه من المؤكد ومن غير الحكمة فى الغالب أن تعلن بصورة صريحة تخليك عن بعض 
العملاء أو المراجعين . ذلك أنك فى الغالب تحتاج إلى أن تسعى إلى تحقيق الخيار 
الثانى أو الثالث . إن النقطة المهمة التى تحاول التأكيد عليها هنا هى أنه يجب عليك ألا 
تبدأ عملية تصميم المنتج أو البرنامج حتى تحدد عملاء ك وتحلل احتياجاتهم . 

إن تحليل احتياجات العملاء يتطلب منك التحدث مع عملائك والاستماع لهم قدر ما 
تستطيع . إنك تحتاج إلى أن تطرح أسئلة كافية وأن تقوم بالاتصال معهم يصورة 
كافية وذلك من أجل أن تعرف رغباتهم . إن بإمكانك أن ترجع بذاكرتك إلى الماضى 
لتتذكر » كم عدد المرات التى تحتم فيها عليك أن تعيد تصميم مشروع ما وذلك لأنك لم 
تفهم ما يريده مديرك ٠‏ أو OY‏ مديرك لم يفهم ما يريده ؟ إن من السهل أن تتجاهل 
قضية الاطلاع أو الوقوف على احتياجات عملائك الخارجيين . إن هذا الأمر يصدق 
بصفة خاصة على الحكومة الفيدرالية وحكومة الولاية التى ريما تكون نوعًا ما بعيدة عن 
التوصيل المباشر للخدمات . بل إن حلقات إيصال المعلومات واسترجاعها فى بعض 
الأحيان تكون ضعيفة إلى حد بعيد . وعلى gÍ‏ حال فإنه من المهم أن تنهض من 
الجلوس خلف طاولتك وأن تسير أو تستخدم الهاتف لكى تتحدث مع الناس خارج 
المبنى الذى تعمل فيه والذين يعتمدون على المنتجات أو الخدمات أو البرامج التى تقدمها 





كيف أحد ثت إدا رة الجودة 
الكلية ثورة علس الادارة؟ 


ما هى الصعويات التى واجهتها وكالة حماية البيئة عند تطبيقها لبرنامج صهاريج 
التخزين الأرضية ؟ . لقد كان هناك خمسون برنامجًا مستقلاً لتنظيم صهاريج تخزين 
الزيت والمواد الكيميائية الأرضية وتنظيف التسربات الناجمة عن هذه الصهاريج . ففى 
بعض الولايات كان الجزء المصمم من البرنامج للحيلولة دون تسرب الصهاريج يقع على 
عاتق وكالة ما » فى حين أن العمل المتعلق بنظافة التسرب يقع على عاتق وكالة أخرى . 
كذلك OH‏ فى بت SLs‏ « يقوم مكتب مدير دائرة الإطفاء بإجراء التفتيش وجمع 
الغرامات فى حين أن وكالة البيئة تقوم بتقويم الأماكن التى يتسرب منها كما تقوم 
بالإشراف على العمليات التصحيحية . كذلك فإن لكل ولاية قوانينها وممارستها 
وإجراءاتها فى وضع الميزانية » ومعاييرها الخاصة بالمشتريات ٠‏ وقواعدها الخاصة 
بالتوظيف المختلفة عن غيرها من الولايات الأخرى . إلى جانب ذلك فإن لدى بعض 
الولايات مكاتب خاصة بالمقاطعة » فى حين يدار بعضها بطريقة مركزية » ويفوض 
بعضها العمل إلى حكومات محلية . 

وعلى الرغم من أن برامج الصهاريج الأرضية كانت آخذة مجراها YI.‏ أن هذه 
البرامج تختلف فيما بينها بشكل كبير . لهذا فإن السؤال المطروح هنا هى : كيف يمكن 
لوكالة حماية البيئة التأكد من ملاء مة هذه البرامج وجودتها واستجابتها للمطالب ؟ . 
لقد شعر «براند» ‏ بناء على خبرته من عمله فى الحكومة » حيث أتيح له الاطلاع على 
الأساليب التقليدية المستخدمة لتحقيق القليل من التغير وذلك إذا ما كان هناك أى تغير 
يحدث فى البرنامج ‏ أن هذه الوسائل المتعلقة بمراقبة تقارير التدقيق والتوجيهات 
المكتوية كانت غير ملائمة . لقد كان «براند» يفضل أن يشير إلى البرنامج على اعتبار 
أنه يمثل سلسلة من خطوط التجميع e‏ غير أن هذا لم يكن صحيحا من الناحية العملية . 
فعلى سبيل المثال » لقد تم إغلاق واستبعاد أكثر من (Ve sys e+)‏ من الصهاريج من 
العمل . لقد كان يتحتم على كل صهريج أن يمر بعدد من خطوات الفحص المشتركة 
مثل : الإبلاغ عن حالة الصهريج » وتنظيف الدخان » والصرف من الخدمة › وتقويم 
المكان بالنسبة للتلوث » والقيام بالإجراءات التصحيحية إذا كان ذلك ضروريًا . وعلى 
أى حال » فإن هذه العملية تحدث فى خمسين منظمة مختلفة (وذلك بعدد الولايات 
الأمريكية) وفى بعض الأحيان فى مدن أو وكالات فى مقاطعات مختلفة » حيث تتباين 
فيما بينها إلى حد ما . 


لقد حاول مكتب صهاريج التخزين الأرضية e‏ عبر الأيام » إدخال تحسينات فى 
خطوط التجميع من خلال تحسين وتطوير الأدوات والوسائل وتوزيعها على الولايات . 
لقد عمل مكتب صهاريج التخزين الأرضية مع الولايات على تحليل عمليات العمل 
وتطوير طرق تحسينها » غير أن التبنى الفعلى والتطبيق لهذه الطرق لم يكن موجودًا أو 
أنه حدث فى موقع أو موقعين فقط فى السنة . لقد كانت الإدارة العليا قلقة بخصوص 
مسؤوليتها أمام مدير وكالة حماية البيئة وبخاصة الكونغرس فيما يتعلق بأداء البرنامج 
الوظيفى . لقد أصبح موظفو مكتب صهاريج التخزين فى كلا المكتبين الرئيسين 
والمناطق محبطين بشكل متزايد . 


الإدارة كوسيلة لتسهيل التحسين i‏ 

عندما تعلمت المنظمة المزيد عن إدارة الجودة الكلية ؛ وعندما ales‏ الموظفون 
بخصوص الفروق الموجودة بين البرامج على مستوى الولايات » أصبح من الواضح أن 
كل ولاية تحتاج إلى تطوير أو رفع مستواها الحالى من الأداء . فعلى سبيل المثال » إن 
الخطوة لتنظيف تسرب الصهاريج الأرضية فى تطوين خطة لتقويم الظروف فى موقع 
محدد . لذا فإنه إذا ما استغرقت ولاية ما ثلاثين Logs‏ للموافقة على تقويم خطة الموقع 
حتى يمكن البدء فى العمل ولم يتطلب الأمر من ولاية أخرى إعداد خطط على الإطلاق 
فينبغى اتخاذ مناهج مختلفة للتحسين بالنسبة لكل ولاية . إن الكثير من متطلبات 
الولاية والممارسات والإجراءات تنجم عن تاريخ الولاية ذاتها والقيم السائدة فيها . لهذا 
فإنه فقط من خلال مساعدة العاملين فى الولاية والمديرين لعمل تحسينات فى داخل 
منظماتهم والبيئات السياسية فإنه من الممكن أن ينجح البرنامج . فالولايات تعرف 
عملها الفعلى كما أن أفكارها وخبراتها كانت أساسية لتطوير برنامج وطنى عالى 
الجودة . إن مكتب صهاريج التخزين الأرضية يحتاج إلى جهود عدة ولايات لكى تقلب ٠‏ 
الأمر من جوانبه وتدخل التحسينات المستمرة التى سوف يتم تقديمها من أجل 
التحسين المستمر وإيجاد البرنامج الوطنى الناجح بصورة متزايدة . | 

إن تقديم التدريب فى مجال إدارة الجودة الكلية إلى الولايات كانت الاستراتيجية 
الرئيسية لمكتب صهاريج التخزين الأرضية لإنجاز ذلك الهدف . وعلى سبيل e SGU‏ 
فإنه فور تقديم مكتب وكالة حماية البيئة بدالاس لمثل هذا التدريب لموظفى الولاية فى 


منطقتهم فقد بدأ الموظفون العمل فى مشاريع التحسين الفردية بالنسبة لكل ولاية من 
ولاياتهم . بعد ذلك ركزت اتفاقياتهم التى منحت لهم الأموال لتنقيذ هذه المشاريع 
على الالتزام تجاه مشاريع التحسين Yas e‏ من التركيز على «الأشياء الصغيرة» (مثل 
عدد مرات التفتيش › والمراجعات وهكذا) Uy.‏ كان موظفو المكاتب الرئيسة يقرمون 
بزيارة الولايات ومناطق وكالة حماية agile Gull‏ يشاركون فى تحليل مشترك لعمليات 
العمل ويستخدمون بعض أدوات إدارة الجودة التحليلية مثل خرائط سير الإجراءات 
والرسوم البيانية المتعلقة بالسبب والنتيجة وخرائط باريتى . ففى ولاية لويزيانا » على 
سبيل المثال « عمل فريق وكالة حماية Gall‏ التابع للولاية على إيجاد نظام لتحسين دقع 
المطالب المستحقة بالنسبة للتعويضات من صندوق الانتمان الخاص بصهاريج الولاية . 
أما فى ولاية نيومكسيكو فقد أدخلوا عملية تعزيز سريعة تم تطويرها سريعًا على 
مستوى الدولة لكنها نفذت على مستوى الحكومة المحلية . 

لقد كان هذا يمثل Gais‏ رئيسيا فى الأسلوب الذى تداز بة وكالة حماية البيئة 
والكيفية التى تعمل بها . لذا فإن مكتب صهاريج التخزين الأرضية لم يعد يعتقد «أننا 
سوف تعمل «آء فتكون التحيجة دب هلق استكسرة المنظمة بشكل مكامل بالدغاية 
لإدارة الجودة الكلية باعتبارها الطريقة التى تمكن مكاتب حماية البيئة فى المناطق 
والمكاتب الرئيسة والولايات من القيام بأداء عملهم . إن إدارة مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية تعتقد أن هذا سوف يقود إلى تحقيق نتائج أفضل بكثير من الطرق الأخرى . 
وعلى نحو متزايد أصبح عملاء الولاية يطالبون بالتدريب على إدارة الجودة الكلية كما 
بدأوا يتوقعون من موظفى وكالة حماية البيئة فى المكاتب الرئيسة والمناطق السلوك الذى 
يعكس إدارة الجودة الكلية . وبالمقابل فإن المناطق توقعت ذلك السلوك منا حيث نقيم 
فى واشنطن . إن هذا السلوك فى بعض الأوقات يبدو بشكل واضح ويطرق مثيرة 
للاستغراب والعجب . فعلى سبيل المثال تم إرسال فاكس من المكاتب الرئيسة إلى 
المناطق يطلب بيانات إضافية من الولايات وقد أدى هذا إلى ورود الرد بالفاكس من 
مكتب مدينة كانساس WG‏ ببساطة «هل هذه قيمة مضافة؟» . ولقد كان هذا الرد كافيا 
لقتل الطلب . 


لقد بدأ دور الإدارة فى ظل مفهوم إدارة الجودة الكلية يتغير وذلك فيما بين 
المنظمات وفى داخل المنظمات ذاتها . فمثلما توقف مدير البرنامج الوطنى عن القلق 
بخصوص Gab‏ أهداف رقمنة توقفت أيضا المكاتب الرئيسة لوكالة حماية البيئة عن 


القلق بشأن هذا الهدف لكنها بدأت فى القلق بخصوص تسهيل أداء التحسين فى 
العمل الميدانى . ففى الأنظمة الإدارية التقليدية كان يتحتم على المديرين تطوير الطريقة 
التى تمكنهم من إنجاز العمل . كذلك ففى مجال العلاقة بين العاملين والإدارة » فإن 
هذه الإجراءات ريما تكون موضع الاتفاقيات المتعاقد عليها بالنسبة لقواعد العمل . أما 
فى ظل إدارة الجودة الكلية فإن على الإدارة أن تشارك الموظفين مسئولية تحليل 
عمليات العمل وذلك على الرغم من أنها لاتزال هى صاحبة القرار بالنسبة لإجراءات 
العمل التى يجب استخدامها . إن مسئولية الإدارة هى إيجاد بيئة عمل يتوفر فيها 
مجال التشجيع ومكافأة Jalas‏ الموظف العمل . وعلى الرغم من أنْ هذا الدور التسهيلى 
لايعد جديدًا على الإدارة » إذ أن الدور الجديد هو التأكيد الكبير على انتزاع تحليل 
العمل بواسطة العامل وإيجاد تحسينات مقترحة فى عمليات العمل . إن المنظمة التى 
تتبنى إدارة الجودة الكلية تقضى الكثير من وقتها فى مناقشة وقياس وتحليل الكيفية 
التى يمكن بها أداء العمل . 


إن تشجيع التحسين فى مقابل تحقيق أو تلبية أهداف الإنتاج تتطلب تغييرًا فى 
النموذج أو الإطار بالنسبة لمنظرى الإدارة والممارسين . إنه من السهل علينا نسبيًا 
وضع حصة إنتاج رقمية بشكل اعتباطى بدون معلومات إذ أن كل ما تحتاج إلى أن 
تفعله الإدارة هو اختيار رقم أعلى من مجموع إنتاج هذه السنة ثم العمل على تحقيقه . 
وفى الحقيقة فإن هناك نوعًا من الإدارة العنيفة فيما يتعلق بمدى الرقم الذى تستطيع 
أن تحققه أو درجة شدة العمل أو الواقعية التى تستطيع أن تكون عليها كمدير . إن 
المدير الواقعى يدفع بعماله إلى الخطر ثم يطلب منهم ببساطة الأداء . وبالطبع فإن 
الأداء يقاس بمقاييس بديلة أو مختلفة للإنتاج أو بمؤشرات للأداء التى Lay‏ لاتكون 


تقيس ما تعتقد الإدارة أنهم يقيسونه . 

تتطلب إدارة الجودة الكلية المزيد من الفهم العميق الحقيقى للأداء . لهذا فإنه يتحتم 
جوانب الإنتاج . إن مؤشرات الإدارة تتطلب دورًا مختلفًا جذريًا فى ظل إدارة الجودة 
الكلية مقارنة بما هو الحال فى الإدارة التقليدية حيث تستخدم هذه المؤشرات من أجل 


الحث على مزيد من التحليل التفصيلى لأنظمة الإنتاج . كذلك فإن هذه المؤشرات 
موجهة نحو عناصر محددة من عملية الإنتاج باعتبارها هدفًا للتحسين . قعلى سبيل 
المثال » فإنه فى حالة قياس عدد الصهاريج التى لاتمثل خطرًا على البيئة التى توجد 
بها والموجودة فى ولاية ما فإننا لانتوقف عند ssc‏ الصهاريج الموجودة فى الخدمة bs‏ 
ننظر إلى عملية تركيب وتشغيل هذه الصهاريج ونمنح رخصا للصهاريج الجديدة . 
oS‏ قافتا اذا ما كنا bs‏ إلى عملية الترخيسن LID‏ لانتوقق عند عدد الرخص gill‏ 
منحناها » أو حتى معدل وقت إصدار أو منح الترخيص . إننا نطور خريطة لسير 
الإجراءات ثم نقيس تباين الأداء فى كل خطوة . إن هدفنا هو تطوير إجراءات معايير 
تشغيلية بالنسبة لكل عنصر من عناصر عملية الإنتاج الذى يقود إلى تخفيض التباين 
والأخطاء التى يتم عملها فى كل خطوة . 

إن من الواضح أنه يجب على الإدارة تسهيل عملية التحليل الصارمة للمستويات 
الحالية من الأداء إذا ما كانت الإدارة راغبة فى نجاح هذا المنهج . ذلك أنه يجب على 
الإدارة أن تستفسر على الدوام وأن تدرب موظفيها على طرح أسئلة من قبيل : ما الذى 
يحدث فى الواقع هنا ؟ وهذا العمل بدوره يتطلب درجة جديدة شديدة من الأمانة فى 
تقويم الأداء . إن المؤسسات العامة غاليًا ما تخشى تقويم البرامج وذلك لأن مجرد 
إدراك الفشل قد يؤدى إلى مشكلات سياسية . ولحسن الحظ فإن تحليل العمل فى 
إدارة الجودة الكلية يعد إلى حد بعيد أكثر تفصيلاً بالنسبة لمستوى التحليل مقارنة 
ببرنامج تقويم العلوم الاجتماعية ا . فعلى eae‏ فانت لاتحاؤل تقويم 
جدوى برنامج بأكمله لكنك تركز بدلا من ذلك على عنصر محدد تماما من عملية الإنتاج . 
قالبانات التاسنة اى اتابن الوحت taal‏ قراجنة مسردة شف لرطينة ما 
ليس من المختمل أن تفسح لها صفحة الأخبار فى نيويورك New York. Times zal‏ 
حيرًا إخباريًا . 

إن هذه التحليلات ضرورية وذلك لأنك لاتستطيع الاعتماد على التحسين كطريقة 
لزيادة الإنتاج مالم تعرف ما تنتجه منظمتك وكيف تحدث عمليات الإنتاج . على أنه 
حالما يتم دمج Jalas‏ العمل فى ثقافة المنظمة فإنه من الممكن التركيز على التحسين » 
لكن يجب أن تتعلم الإدارة فى البداية كما يتعلم الموظفون تحديد النجاح الذى يودون 
تحقيقه . لذا فإن السؤال هنا هو : ماهو نوع الأداء المتغير الذى يشكل التحسين ؟ 


إن المفتاح الأساسى لتحديد أو تعريف النجاح هو أن تقوم بالتحقق من حاجات 
ورغبات عملائك . إن عملية Jalas‏ عملاء القطاع العام غاليًا ما تكون عملية معقدة » لأنه 
ربما يكون لديك عدد من العملاء الذين تكون حاجاتهم متضارية . إنه ليس من السهل 
فى القطاع العام تحديد الحاجات كما هو الحال بالنسبة للشركة الخاصة حيث يجب 
معرفة بيئة السوق ببساطة » إن الأمر يتطلب معرفة من يرغب فى المنتج ومن ثم تحديد 
المنتج من أجل تحديد حاجات العميل المتطورة . ففى القطاع الخاص تفترض أن 
بإمكانك تركيز تحليلك على مجموعة متميزة ومحددة وذلك عملاً بالمبدأ الذى يقول «إذا 
كان شخص لايحبذ شراء شطيرة Big Macs‏ فان بامكانه أن يشترى دائما هويرز» . 
أما فى الحكومة GLa‏ المؤفسسات أو الوكالات ILE‏ ما يكون لديها احتكار لبعض 
المنتجات والخدمات بالنسبة لمنتجات وخدمات معينة فى منطقة جغرافية محددة مع أن 
العملاء ريما يكونون مجموعة غير متجانسة أو منظمة بشكل كبير » ومع ذلك فإنه على 
الرغم من صعوية المهمة فإن المديرين فى القطاع الحكومى يجب أن يحددوا من هم 
عملا ؤهم وأن يستنبطوا تعريف تحسين الجودة عن مطالب العميل . 

وهكذا أصبح تحسين توصيل الخدمات إلى عملاء الوكالة pai‏ مهما فى ظل إدارة 
الجودة الكلية أكثر من كونه مجرد تلبية أهداف رقمية متجسدة فى مجموعة صارمة من 
المؤشرات الإدارية . وتبعًا لذلك فقد ألغيت المقاييس البديلة وحلت محلها تقويمات أكثر 
تفصيلاً للأداء الإدارى . هذا بالنسبة للمديرين يعنى أن الأهداف تتطور على الدوام 
كما أنها تحسب بمقدار رضا العميل . كذلك فإن الموظفين يوجهون نحو تغيير السلوك 
التنظيمى وذلك تلبية لاحتياجات العملاء طالما أن هذه الاحتياجات تتطور وذلك Ya‏ من 
dub‏ احتياجات الإدارة التى تتضمن تحقيق بعض الأهداف المحددة سلقًا . إن المنظمة 
فى ظل إدارة الجودة الكلية تحاول أن تتحسن بصورة متواصلة فيما يتعلق بالعمل 
الذى تقوم به وذلك بدلاً من البحث عن التعاريف المجردة والاعتباطية للنجاح . إن وظيفة 
_ الإدارة التى تأخذ بمفهوم إدارة الجودة الكلية هى إحداث هذا التغيير من خلال التوجيّه . 


۶ 
إحلال التحسين التواصل بدلا من الحصص الرقمية + 
glas‏ البعض أنه بدون وجود أهداف رقمية فإن الإدارة لاتستطيع استشعار نتائج 
ملموسة ويأن اتجاه المنظمة سوف يصبح فضفاضًا ويخاصة فى القطاع العام حيث إنه 
لابوجد لدى الإدارة معيار رقمى للربح والخسارة لكى يحتسب النجاح على أساسه . إن 


. من الصعب لكن من المهم ؛ أن تقاوم الاتجاه الطبيعى تقريبا فى أن تدير العمل من 
خلال الأهداف الرقمية أسوة ee‏ 


تجنب الأهداف الرقمية والشعارات الطنانة : 

لقد لاحظت نانس آر . مان بأنه «عندما تكون وسائل التحكم أو الأهداف القابلة 
للقياس لايمكن تحقيقها أو غير عملية فإن الأفراد والمجموعات تميل إلى إنشاء 
نوع من ا مع الواقع » ويالتالى فإنه كلما كانت الضغوط أكبر Lai‏ 
يتعلق بتحقيق أهداف صعبة المنال كلما زاد احتمال التلاعب بتلك الأرقام ويخاصة 
عندما کن شخص ما فى المستوى التنفيذي» . (هذه العبارة مقتبسة من براين 
جونيز وبيتر شولتز) )132 (Mann, 1985, P.‏ . إن بإمكاننا أن نسال هنا : كم عدد 
المواقف التى شاهدت أو شاركت فيها فى الغالب حيث تقول الإدارة «إن من الواجب 
علينا أن نعمل المزيد . دعونا نضاعف كل الغايات والحصص أو الأهداف بالنسبة 
للسنة القادمة بنسبة عشرة بالمائة؟» » كيف يتوقعون أن يتم تحقيق ذلك ؟ » ما الذى 
سوف يتغير عن السنة الماضية لكى يحقق هذه العشرة بالمائة من التحسن ؟ إنهم 
لايعرفون أنهم يتمنون حدوث ذلك أو تحقيقه فقط . إن الكثير Ía‏ من المديرين يعتقدون 
أن مجرد وضع pulas‏ صارمة للأداء ببساطة سوف يدفع التحسن بقوة لكى يحدث › 
وذلك دون استثتاء الهيثات التشريعية ومكاتب الميزانية وجماعات المصلحة العامة 
وجماعات الضغط أو تلك التى تحاول التأثير على أعضاء الهيئة التشريعية » فى 
القطاع الحكومى العام . إن هذا هو أحد المواقف vill‏ نتفق فيها بالكامل ويصدق مع 
عدد من نقاط ديمنج الأربع عشرة المعروفة . فطبقًا لديمنج فإنه «يجب على الإدارة 
إلغاء الشعارات والنصائح والأهداف بالنسبة للقوى FERN‏ يز ألا يكون 
هناك خلل على الإطلاق وأن تكون لديهم مستويات جديدة من الإنتاج . ! ن مثل هذه 
النصائح لاتخلق إلا علاقات متعارضة فقط فى الوقت الذى تكون فيه معظم أسباب 
تدنى الجودة وانخفاض الإنتاج راجعة إلى النظام وبالتالى تقع خارج نطاق سلطة أو 
سيطرة القوى العاملة . لذا فإن ما هى مطلوب هو إلغاء معايير العمل (الحصص) فى 
مقر العمل . كذلك ila‏ يجب استبدال القيادة وإلغاء الإدارة بالأهداف . إضافة 
إلى ذلك فإنه يجب إلغاء الإدارة بالأرقام والأهداف الرقمية . ومرة أخرى استبدال 
القيادة» (Deming, 1984, p.24)‏ . 


جانب آخر من هذا المنهج هو استخدام الشعارات . فعلى سبيل المثال ؛ وكالة 
حماية البيئة فى وقت ما وزعت )51,5 كتب عليها «وكالة حماية البيئة تعنى الجودة» . 
لقد استخدم الأفراد هذه الأزرار غير أن سلوكهم لم يتغير . لماذا ؟ ذلك لأنهم لم يعرفوا 
ما هو المطلوب لكى يسهوا من أجل تحقيق الجودة . إننا نعتقد أن الشعارات جميلة إذا 
ما تولدت من العمل الذى يعملون فيه وذلك بناء على تقويم الوضع الذى أنت فيه 
والموضع الذى ترغب أن تكون فيه والذى هو فى المقابل قائم على أساس العملية الحالية 
وإمكانية التحسن . 

لقد تمت رواية القصة بصورة متكررة بخصوص العمليات الجارية فى مصنع ما 
حيث قامت الإدارة بإرسال إشارات واضحة كانوا يعتقدون أنها تمثل أو تعبر عن 
الجودة . فلقد وجهوا رئيس العمال بأن يقوم بشحن المنتج الذى يوجد به 
عيوب وذلك للوفاء بموعد العميل » على الرغم من أن هذا سوف يعنى رجوع 
البضائع وإعادة العمل فيما بعد . لقد رأينا الشيء نفسه يحدث فى منظمات 
القطاع العام فى كل الأوقات . فعلى سبيل المثال » لماذا يحدث فى البرنامج تلو 
الآخر أن يتم إنجاز ثلث العمل فى ثلاثة الأرباع الأولى من السنة فى حين يتم 
العمل بسرعة على الثلثين الأخيرين فى الربع الأخير من السنة ؟ وفى الحقيقة فإن 
هذا العمل يتم القيام به دائمًا فى الأسبوع أو الشهر الأخير من الربع الأخير من 
السنة . إلام يشير هذا بالنسبة للعاملين ومديرى الإدارة الوسطى ؟ فكما أخبرنا 
Ga pall wal‏ قائلاً «إن من Gall‏ .نقل هذة الالتزامات gl)‏ التراخيض palgly‏ 
التعزيز والعقود) إلى جهة خارجية بحلول الثلاثين من شهر سبتمبر . لذا فإننا 
نختصر كل ما نعتقد أنه يخلق لنا مشكلات حتى نتمكن من العمل خلال الأشهر 
المتبقية من السنة» . هل تلحظ أى تشابه فى هذا المثال مع المصنع الذى يشحن 
المنتجات ذات العيوب ؟ 

Li!‏ حتى Losie‏ نحقق الأداء المتحسن فى الجودة أو الإنتاج فى الحكومة › فإنه 
Le [tS‏ طاق IU. Jabal dale‏ يكن هذا إن الب هو أن هنذا uel‏ فى 
الجودة أو الإنتاج يخفق فى تحقيق Laa‏ أو هدف تم تحديده من قبل شخص Le‏ لقد 
أخذ الجدول رقم V/V‏ من موقف حقيقى فى إحدى المؤسسات وهو يعد عن عينة من 
البيانات بالنسبة لمنظمة تدار بالأفداف . لذا فإن السؤال هنا هو : كيف كان ينظر إلى 


هذا الأداء ؟ لقد كانت الإدارة بجميع مستوياتها تعد هذا فشلاً . فعلى الرغم من أن 
العاملين قد تحسنوا بنسبة خمسين JS GUL‏ سنة » فلقد تم ربط أدائهم بهذه الأهداف . 
والأسوأ من ذلك أن أداء هم قد عد رسميًا غير ملائم أو كاف . لقد تضايق الموظفون 
بسبب أن الاختلاف بين تحقيق معدل متميز ومعدل مرض من الممكن أن يؤثر على 
الترقيات فى المستقبل وفرص التدريب والرواتب . لهذا فإنه إذا ما كانت المنظمة ذات 
علاقة بالعمل الميدانى أو متعلقة بمنطقة فإنها كانت توسم من قبل المراكز الرئيسة بأنها 
مخفقة أو فاشلة فى تحقيق أهدافها . 

ن السؤال هنا هو : ماهو الشيء الذى أخفقت أن تعمله هذه المنظمات ؟ والجواب 
ya‏ انها أخفقت فى تحقيق هدف تم وضعه من قبل شخص آخر وكان Dais‏ ما تتم 
الموافقة عليه تحت ol SY!‏ أو التهديد . إن السؤال الذى يتبع هو . هل يقترح أو يعرف 
أولئك الأفراد الذين وضعوا الهدف ماذا كانت طبيعة العمل بالفعل ؟ . إن الجواب 
بالنفى . لكن السؤال مرة أخرى هو : هل يقترح أو يعرف أولئك الأشخاص الذين 
وضعوا الهدف Gi ple‏ أخرى لتحسين الأداء غير البيانات الرسمية التى تحث على العمل 
بشكل بارع أو بشكل جاد . وهنا نتساء ل : 

هل وظف هؤلاء أو قدموا التدريب فى إدارة الجودة الكلية للعاملين والمديرين 
ويالتالى يمكنهم تحديد وإزالة العوائق من أجل تحسين الأداء ؟ وهل سأ لوا العاملين 
بی عن Aaa‏ ثم اسنتسعوا + بحق ؟ إن الجواب بالطبع هو أنهم لم يفعلوا 
ذلك لأنهم لايعرفون أيضًا كيف يعملون بهذه الطريقة . 
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إن الشيء نفسه ينطبق على عمليات تصميم برامج جديدة أو عمليات . فمجلس 
الإدارة أو مجلس الشيوخ أو رئيس المنظمة يقدم عشر وظائف لكى يعين عملية جديدة . 
على أنه لاأحد يعرف فى ذلك الوقت بالضبط الكيفية التى يمكن أن تنفذ بها العملية » أو 
ماهى طاقتها أو سعتها الإنتاجية سواء من حيث الكيف أو من حيث الكم » ومع ذلك 
فإنهم يضعون هدفًا aias‏ استجابات متعددة بالنسبة للطوارئ أو التفتيش أو الرخص 
المنتهية . وفى الغالب الأعم فإن الهدف يكون بطريقة غير رسمية بواسطة عدد المواد 
التى تواجهها العملية عندما تتم معالجتها فى السنة الأولى . لهذا فإن المدير القائم على 
التنفيذ يواجه صعوية حيث يحكم عليه من خلال نجاحه فى تحقيق هذا الهدف . هذه 
النتائج تحدث فى المواقف التى يواجه فيها الأفراد أعباء عمل تتراوح ما بين مائة ومائة 
وخمسين أو مائتى Ula‏ بالنسبة لكل عامل ٠‏ لذا فإن السؤال الذى نساله هنا : فل 
نتوقع نجاح تطبيق مفهوم الجودة فى ظل مثل هذه المواقف ؟ والأسوأ من ذلك هو : 
ماهو نوع الإشارة التى ترسلها هذه النتائج إلى العاملين فيما يتعلق بالجودة ؟ ثم كيف 
تجعلهم يشعرون بخصوص أعمالهم وأنفسهم . 

إننا مقتنعون بأن ديمنج وشيجو وشينجى وتايتشنى هنو » وهم رواد فى مجال 
إدارة الجودة الكلية » على حق تماما - ذلك أن الأهداف محددة - لذا فإن Laii‏ 
AEE ENE TEET‏ كنقرة عقوا ابوت فطق الل Lag‏ مكديع هرد 
تطوير تحسينات وتحقيق مستويات من الأداء تتجاوز ما سوف يُطالب به أى مدير على 
الإطلاق . إن من الأفضل توصيل إدارة الجودة الكلية من خلال تركيز جهود الموظفين 
على تحسين المستوى الحالى من الأداء بدلاً من تحقيق أهداف مصطنعة . 

إن السؤال الذى نساله هنا هو : هل يمكن أن ينجح ذلك فى الواقع ؟ إننا نقدم هنا 
مثالاً من الخبرة الشخصية فى برنامج مكتب صهاريج التخزين الأرضية . فلقد قامت 
Us,‏ حماية البيئة على نحو غير متوقع بتخصيص أموال بتخليها عن مخصصات 
صندوق بترول جديد لكى تستخدم هذه الأموال من قيل الولايات لتنظيف تسرب 
الصهاريج وذلك عندما يعجز مالكو هذه الصهاريج عن دفع تكاليف الإجراءات 
التصحيحية الضرورية . هذا الإجراء يعنى القيام بعملية تطوير وتفاوض وإنجاز 
للاتفاقيات التعاونية المشتركة (صيغة من اتفاق منح الأموال) مع حكومات الولاية وهى 
العملية التى تستغرق سنة وقدرا كبيرا من العمل الكتابى فى ظل النظام الموجود فى 


الوكالة . لهذا فإنه عندما تلقت الوكالة الأموال المخصصة كانت لاتزال هناك ثلاثة أشهر 
باقية فى السنة المالية لمناقشة الاتفاقيات وفرض الأموال . 

لذا فإنه عندما تم الضغط والإلحاح من قبل المدير ومكتب مراقبة الحسابات ومجلس 
الإدارة رفض براند أن يضع sa‏ رقميًا Úra‏ ويتنبأ بعدد الاتفاقيات التى يمكن 
إنجازها . لقد كانت الحقيقة ماثلة فى أنه لاأحد يعرف أن يضع أو يحدد ذلك الهدف 
وأن يتنبا بعدد الاتفاقيات التى يمكن إنجازها « غير أن نظام عملية الميزانية والتخطيط 
ونظام المحاسبة فى الوكالة كلها تطلب منك أن تضع هدفًا . كذلك فقد رفض مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية أن يقوم بعمل ذلك . لقد أخذ «براند» فى اعتباره أن يضع 
Lise‏ رقميًا . ولعمل ذلك فقد alā‏ بالتشاور مع موظفيه وسألهم «ماذا لو أننى أجبرت 
على تقديم رقم كهدف » فماذا تعتقدون أن بإمكاننا عمله؟» sayy.‏ الحديث مع هيئة 
موظفى المنطقة pay.‏ الأفراد الذين يجب عليهم إبرام اتفاقيات مع الولايات من خلال 
الإصرار المتواصل » قالوا إنهم ربما ينجزون خمس عشرة اتفاقية بالكامل بنهاية 
الثلاثين من سبتمبر . غير أن براند لم يستخدم (ui‏ الرقم ولم يضعه أيدًا كهدف . حتى 
بطريقة غير رسمية . لقد استمر الفريق التابع للمناطق والمكاتب الرئيسة فى حل 
المشكلات وأنجز أربعا وأربعين اتفاقية بالكامل فى الموعد النهائى المحدد . وحيث إنه لم 
يستطع أحد عمل ذلك من قبل فكيف يمكن لأي شخص أن يضع Ósa‏ رقميًا يدل على 
الذكاء والعقلانية ؟ لذا فلو أن براند كان قد حدد أو وضع الهدف المتوقع إنجازه عند 
رقم خمسين » وهو أفضل تخمين للموظفين بالنسبة للرقم الذى يمكن إنجازه » فإن 
مكتب صهاريج التخزين الأرضية لن يحقق أربعة وأربعين على الإطلاق . 

إن هذا هو السيب فى اختلافنا مع أولئك الذين يؤيدون وضع التحسين Losie‏ يبدا 
فريق مشروع التحسين . فعلى سبيل المثال » كان قد تم تشكيل فريق فى مكتب 
(شيكاغو) لوكالة حماية البيئة الفيدرالية من أجل تحسنين نظام العملية والموافقة على 
تقديم أموال إضافية فيما يتعلق بتنظيف مكان إلقاء النفايات السامة . لذا فإنه عندما 
رسمت وكالة حماية البيئة فى البداية خريطة تبين سير الإجراءات وقامت بتوثيق العملية 
الحالية » وجد العاملون فى الوكالة أن معدل العمل فيها كان يساوى haly‏ وعشرين 
Gya‏ . ذلك أنهم لم يضعوا هدفًا رقميًا فيما يتعلق بالمقدار الذى سوف يعملون على 
تحسينه » ويدلاً من ذاك طبقوا طرق إدارة الجودة الكلية على العملية واستمروا فئ عمل 
التحسينات . وفى نهاية خمسة أشهر استطاعوا تنفيذ تغييرات أدت إلى تقليل معدل 





الوقت إلى أربعة أيام gays‏ تخفيض لأ كثر من /۸٠‏ من وقت العمليات . إن السؤال 
المطروح هنا هو : من كان يجرؤ على تحديد مثل هذا الهدف فى بداية المشروع ؟ ماذا 
سيكون تأثيره على الفريق . كيف يمكنك التوصل إلى رقم لتحدده على اعتبار أنه الهدف ؟ 
لقد استمر الفريق بطريقة عرضية فى اكتشاف طرق لتحسين الجودة وتخفيض التكلفة 
والوقت المطلوب للموافقة أو التصديق على أموال أو مخصصات التنظيف . 
إن الأهداف الرقمية عا ل ارس و > وخاصة ذلك التفاعل 
ol‏ يوقم بين الإدارة والعاملين . إن لدينا Gagi‏ فى أن وضع أو تحديد الهدف التنظيمى 
Jile‏ وضع الهدف الشخصى eae‏ لو كا تقول pass til gts‏ 
حمسا وغھ رین جرع فى كل ag‏ ق gael‏ ع alll‏ فن ya pall‏ العضلن ASLAN‏ علي 
أساس الانبطاح على الأرض ومحاولة الارتفاع عنها مرة بعد الأخرى بالاستناد على 
اليدين وأصابع القدمين > فان باستطاعتنا بالتاكيذ أن نحقق ثمانيًا وعشرين مرة فى 
الأسبوع القادم . إن الوضع فى المنظمات أكثر (sates‏ من تحقيق مثل هذا الهدف 
بالنسبة للحالة الشخصية . ذلك أن تحقيقنا لخمس وعشرين مرة فى الأسبوع الماضى 
ريما يكون عائدًا إلى عوامل ليس من الممكن استرجاعها برمتها هذا الأسبوع . 
إن إحدى المشكلات الأساسية المرتبطة بوضع الأهداف الرقمية تتمثل فى الحيل 
التى تلعبها المنظمات فى تحديد أو وضع هذه الأرقام Laini.‏ نجد أن المنظمات تضع 
أهدافًا فعالة ‏ إلا أن Quill‏ يؤدون العمل يحاولون إقناع الإدارة بالنسبة لعدم إمكانية 
تحقيق الهدف ‏ نجد أن ذوى المراتب العليا الذين لايؤدون العمل Glad‏ يحاولون وضع 
أهداف عالية . لقد أصبح تحديد أو وضع الأهداف عملية سياسية حيث إن الوحدة التى 
لديها أكبر درجة من التحكم فى عملية وضع الأهداف هى التى تضع الأهداف . أما 
بالنسبة للعاملين فإنهم يحاولون توظيف تحكمهم فى المعلومات عن الأداء الحالى وطبيعة 
العمل الحقيقى وذلك من أجل تخفيض الهدف إلى أدنى مستوى . من الجانب الآخر 
فإن الإدارة تحاول دفع الأهداف إلى أعلى وذلك من خلال التأكيد على تمتعهم بالسلطة . 
الحجة الأخيرة وربما الأكثر أهمية ضد وضع الأهداف الرقمية هو أن هذه الأهداف 
تعمل على sall‏ من الإنتاج بدلاً من تعزيزه أو دفعه إلى الأعلى . فعلى سبيل المثال إذا 
وجد العاملون أنفسهم أنهم يواجهون lisa‏ غير حقيقى » agili‏ يتبنون الطرق الصناعية 
التقليدية لتحقيق حصص إنتاجية غير حقيقية . وهذا الوضع ينطبق بشكل صحيح فى 


ly. pial sags leat teddies‏ لاساو يدف يعدو 
العاصفة» . وهو أنه عندما تقترب المواعيد النهائية » فإن الأفراد mer‏ ونشاط 
شديد فى تضبيع وشس البضائع وبالتالن مصخ الجودةذات أولية متدنية . ان لدينا 
بالأخرئ Sas‏ طبيعنا للاطمئنان عندما يكون الهدف فى متناولنا أو عندما نتجاوة تحقيق 

الهدف ببساطة إذا ما كان هناك هدف » لأنه فى الحقيقة لايوجد هدف رقمى محدد . 


إن الميزة الرئيسة للتحسين كهدف هى أنه يجبر الإدارة على فهم العمل الحقيقى 
للمنظمة ومستوى أدائها الحالى . كذلك ls‏ يتطلب من الإدارة تفهم أنظمتها systems‏ : 
أى ما تستطيع أن تنتجه منظماتهم . إن الأهداف لايمكن أن توضع من فراغ بل يجب 
أن تنبثق من فهم عميق لعمل المنظمة aga.‏ قائم على أساس التحام الإدارة بواقع 
المصنع (أو ما يماثلها فى الوظيفة فى منظمات الخدمة فى القطاع العام) . 

إن التركيز على التحسين يسمح بتحقيق انتصارات صغيرة فى وقت مبكر من 
العملية كما يتيح للموظفين تحقيق الأهداف التى يستطيعون رؤيتها 6 كما تقوم الإدارة 
بمكافأة التحسينات الصغيرة e‏ أو تقوم بتعديل بسيط فى اتجاهات الإنتاج السلبية . 
(إن هذا من الممكن أن يكون مهما جدًا فى المنظمة المضطربة التى هى فى حاجة إلى 
تعديل أو تغيير). وأخيرا فإن التأكيد على التحسين من الممكن أن يساعد فى الحيلولة 
دون تدنى الإنتاج e‏ والذى Le LUE‏ يحدث عندما تركز المنظمة على انتصار كبير وتهمل 
أو تعرض «أساسياتها» للخطر وذلك من أجل إنجاز ذلك النوع من المكسب . 


الاعتماد على تحليل العامل : 

فيما يلى مشهد مالوف فى كثير من المنظمات : يتلقى أشخاص محترفون ومؤهلون 
طلبات منح » حيث يقومون بمراجعتها e‏ ويطلبون المزيد من id‏ من المانحين 
آخذين فى الاعتبار عددًا من المعايير والعوامل كر يتبون توصتيات متعلقة بتمويل المنح 
التى تمت الموافقة عليها . إن هؤلاء الأشخاص المحترفين يفوي sede‏ بالتحليل 
ولكنهم عندما يريدون تخصيص وقت لتقويم الطريقة التى يؤدون بها هذا العمل لكى 
يحسنوه تطلب منهم الإدارة نسيان الموضوع . حيث تقول لهم «ليس لدينا وقت لعمل 


ذلك» . أو يقولون بطريقة أخرى «إنهم لن يدعونا نقوم بعمل أية تغييرات فى العملية» . 
لذا فقد استمر العاملون والإدارة فى نزاع بخصوص أية زيادة متعلقة بركام العمل غير 
المنجز وأعباء إعادة العمل والإضرار بالخدمة التى يقدمونها إلى عملائهم . 


تركيز جهود الوظفين الحللين على أعمالهم + 

غالبا ما ينظر إلى العمل الإدارى على أنه تطوير لإجراءات واستراتيجيات العمل 
الذى سوف يتفاعل بشكل فعال مع بيئة المنظمة . فعلى الرغم من أن اختبار المسار 
الكلى للمنظمة والعملاء يظل عمل الإدارة فإن إدارة الجودة الكلية تبحث عن إشراك 
الموظفين فى تحليل أعمالهم . ذلك أنه فى الحكومة من النادر أن يركز العاملون 
إمكاناتهم التحليلية على أعمالهم الخاصة : لهذا فإدارة الجودة الكلية لاتسمح فقط بمثل 
هذا التحليل بل تطلبه . هذا الاعتماد على قيام العامل بتحليل العمل يعد تحولاً أساسيًا 
فى الممارسات التقليدية للإدارة . فهى تطلق العنان لموهبة التحليل لدى موظفيك كما 
تؤطر هذه الموهبة لتكون مسخرة بصفة مباشرة نحو الأسلوب الذى تنجز به منظمتك 
عملها . كذلك فإن تبنى إدارة الجودة الكلية يعمل أيضًا على تغيير قوة العلاقة بين 
الإدارة والموظفين « وذلك GY‏ إذا ما أريد لإدارة الجودة الكلية أن تنجح فإن على كل 
طرف فى المنظمة أن يسهم إسهاما متميزًا فى سبيل نجاحها . 


bul jo‏ تعديل قوة العلاقة بين الوظفين والإدارة ؛ 

فى ظل إدارة الجودة الكلية تشاطر الإدارة العاملين مسئولية تأسيس وتحسين 
أنظمة إجراءات العمل . هذ المفهوم يُغير واحدا من الأدوار التقليدية للإدارة ؛ 
وهو هيمنتها على التفكير بخصوص العمليات السارية فى المنظمة . كذلك فإنه يجب 
على الإدارة أيضًا أن تشاطر العاملين صلاحية اتخاذ القرار » فيما يتعلق بعمليات أو 
إجراءات العمل (مع أن هذه المشاطرة ليست المسئولية النهائية) . إن هذا الإجراء ريما 
يجعل إدارة العمليات أكثر استهلاكًا للوقت وتعقيدًا ولكنها Le WE‏ تكون أكثر فعالية 
وذلك GY‏ الموظفين يقدمون المزيد من المعلومات الدقيقة بخصوص العمليات (حيث إنهم 
هم الأشخاص الذين يؤدون المهام بالفعل) . 


النموذج القديم : البيروقراطى : 

فى لقاء حديث لرابطة تحليل السياسات العامة والإدارة لاحظ مايكل بارزلى من 
جامعة هارفارد الاى أن واحدة من أكثر خصائص إدارة الجودة الكلية أهمية هى أنها 
تقدم Giyas‏ جديدًا لتقويم التفوق الإدارى . إننا نتفق » كما نعتقد » بأن هذه الصياغة 
الجديدة لمفهوم التفوق تعتبر واحدًا من أعظم التغييرات أهمية التى ربما تجلبها إدارة 
الجودة الكلية إلى الحكومة . 

إن العاملين فى القطاع العام معتادون على صورة البيروقراطى الحاذق » وهو 
الشخص الذى يعرف القواعد والأنظمة حيث إنه يستطيع أن ينجز العمل فى إطار 
النظام ويبقى خارج المشكلات . إن هذا المدير ليس حريصا على العملاء والجودة كما 
أنه فى الواقع ليس حريصا على تنفيذ السياسات . إن البيروقراطى هو الإدارى 
الصرف » إذ إنه هو الشخص الذى يستطيع أن يتلقى التوجيهات من القائد السياسى 
كما ينقل الأوراق إلى الأماكن أو الأشخاص المناسبين ليتأكد من أنه قد تم صرف 
المخصصات المالية » وأن العقود قد أبرمت وأن الأفراد تم توظيفهم كما أن النتائج 
المرغوية قد تم إنتاجها . إن الكثير منا الذين أمضوا (ad‏ كبيرا من الوقت فى العمل 
مع الحكومة من الممكن أن يستحضروا فى أذهانهم صورًا لأشخاص محددين يتلاءمون 
مع هذا الوصف . إن النقلة الجوهرية هنا هى أن هؤلاء الأشخاص لايشككون فى 
مصداقية القواعد أو يحاولون أن يحسنوا إجراءات pulas‏ التشغيل e‏ إنهم جيدون جدا 
فقط فى تطويع هذه الإجراءات لتحقيق نتائج محددة مرغوية . فهم يجعلون الأشياء 
تحدث كما يعملون على إنجاز الأشياء . على أنهم لايخصصون Gay‏ لكى يفكروا جديا 
فيما إذا كان الشىء الذى أنجزوه يستحق العمل . 


النموذج الجديد : مدير الجودة الكلية الفعال : 


فى ظل إدارة الجودة الكلية فإن البيروقراطى البارع يُعتبر Giya‏ عفّى عليه الزمن 
حيث إنه لابوجد له مكان. فالعميل والجودة يمثلان القيم السائدة . كما أن النظام لم 
يعد مقدسًا إلى حد بعيد . كذلك فإن فهم القواعد والعمل بمقتضاها أقل أهمية » إذ أن 
امهم هو تكييف القواعد وتغيير عمليات العمل من أجل إنجاز الجودة التى تعتبر أكثر 
قيمة . ذلك أن فهم القواعد والإجراءات الحالية لاتقدر إلا باعتبارها وسائل لفهم 


مستوى الأداء الحالى ويالتالى فإنها ضرورية لكنها لم تعد شرطًا GAS‏ لتحقيق التفوق 
فى الإدارة . 1 

وفى JE‏ النموذج الجديد فإن yall‏ يسال على الدوام أسئلة بخصوص عمليات العمل 
وذلك من قبيل : هل هذه الخطوة مطلوية ؟ هل من الممكن تحسين هذه الخطوة ؟ من هو 
العميل بالنسبة لهذا العمل ؟ ويالطبع فإن مثل هذه الأسئلة يجب أن يتم إتباعها 
بالقيام بعمل ما . لهذا فإن الإجراءات الجديدة . يجب أن يتم تجريبها وتقويمها » ذلك 
آذ العمل gl dash‏ يعار Leste‏ نستريح lo‏ ونفكر فيه . إن العمليات التى نشك فى 
أنها أقل جدوى WL‏ ما تستمر gia‏ يتم تطوير عمليات بديلة أفضل » وعلى Gi‏ حال 
فإن أهمية كبرى توضع على المدير المبدع الذى يستطيع أن يرتاب فى الممارسات الحالية 
كما يستشير الموظفين من أجل تطوير إجراءات عمل جديدة وأكثر إنتاجًا . 


إن إدارة الجودة الكلية تجبر المديرين الممتازين أن يذهبوا إلى أبعد من مجرد تعلم 
كيف يمكن تطويع العمليات المعقدة للحكومة « وذلك بأن يقوموا بقياس فعالية برامج 
المنظمة على أساس العملاء الحقيقيين . إن الحصول على عقد خارجى لتقديم الخدمة 
التى تؤديها المنظمات الحكومية يظل وسيلة Lage‏ لتقديم هذه الخدمة GS)‏ لم يعد هدق 
فى حد ذاته . وفى ظل النموذج الجديد فإن المدير الفعال ريما يشكك فى العقد نفسه 
كما يستطيع أن يُلغى تمامًا الطلب المتعلق بالمقترح الخاص بالتعاقد ثم يعمل على إنهاء 
الل Tiles‏ اول poly‏ و اقل كلف إلى شد gh. Le‏ أن هذا لدبي زيما يقن Gh‏ 
العمل الذى تم عمله من قبل المتعاقه gad‏ مطلوب على الإطلاق آى أنه في حاجة إلى 
تعديل جذرى . 


هل تمثل إدارة الجودة الكلية بالفعل نورة حقيقية فى مجال الإدارة ؟ 
لقد رأينا عددًا من المفاهيم الأخرى التى يطلق عليها «ثورات الإدارة» وهى تجيء 
وتذهب لذا فإننا نتردد بالتنبؤ بالتأثير الطويل لهذا المفهوم » أى مفهوم إدارة الجودة 
الكلية . 
لقد وجهت العديد من الإبداعات الإدارية ‏ التى تتراوح من الإدارة بالأهداف إلى 


التوير الإداكى ابا إلى الول طن bl‏ لجيه من ال اة sl ij‏ 
كجزء من المنظمات . لقد اهتم علماء الإدارة وممارسوها Jis‏ فترة بعملية تحفيز 


واستثارة المنظمات المعقدة من أجل إنجاز الأهداف » فى الوقت الذى يطورون فيه 
ويصونون المقدرة التنظيمية والسلوك الأخلاقى . إننا لانجادل فى أن الأفكار فى ظل 
إطار مفهوم إدارة الجودة الكلية تعتبر جديدة بصفة خاصة أو تحمل طابع التغيير 
الجذرى . 
فمن نواح متعددة فإن إدارة الجودة الكلية تمثل تركيبًا من عدد متنوع من 
الاتجاهات فى alle‏ الإدارة والمتمثلة فى : 
)١(‏ إعادة التأكيد من جديد على خط الإنتاج باعتباره محور اهتمام الإدارة . 
(Y)‏ استخدام أساليب الإحصاء المتطور على نحو متزايد من أجل المساعدة على فهم 
عمليات الإنتاج . 
(؟) التقليل من مستويات التنظيم الهرمى فى المنظمات . 
)£( الاستخدام المتنامى لعمال الإنتاج فى تحليل العمل . 
)0( المشاركة القوية للعامل مع الإدارة فى اتخاذ القرار . 
)1( والاستخدام المتنامى للجماعات والفرق فى حل المشكلات . 


لقد نشا الكثير من العناصر المكونة لإدارة الجودة الكلية فى وقت ما . على أن ما 
اكتشفناه هنا هو أن التأكيد الرئيس على البدء مع حاجات العميل (كونها موجهة 
بالعميل) هو المظهر الفريد لإدارة الجودة الكلية . وعلى gÍ‏ حال ؛ فإن ما هو جديد 
ومختلف بالنسبة لإدارة الجودة الكلية هو تأليفها وتجميعها لهذه العناصر فى إطار 
نظرى فريد . 

إن ما اكتشفناه على أنه ذو طابع ثورى تغييرى هو الجمع بين أساليب الإدارة 
«الصعبة» مثل عملية الضبط الإحصائية والإدارة من خلال البيانات التفصيلية فى 
العمليات . مع أساليب الإدارة «السهلة» مثل alas‏ العمل فى مجموعات » والتسامح , 
«والخروج من دائرة الخوف» وإشراك كل شخص فى عمليات العمل . إننا نعلم أنه يجب 
على المديرين أن يركزوا على مؤشرات أداء محددة لفهم ما تقوم به المنظمة . وعلى أي 
حال » فإنك فى ظل إدارة الجودة الكلية لاتصنف أداء الموظفين ببساطة من أعلى ؛ 
ذلك أنكم تعملون سويًا paal‏ معلومات ذات أهمية فيما يتعلق بالأداء . وفى الحقيقة , 


فإنه لكى تقرر ماهى المعلومات ذات الأهمية فإنكم تعملون سويا من أجل تطوير طرق 
E F‏ تمي MM‏ 

إننا نرغب فى أن نكون حريصين على Yi‏ نبالغ بشأن ما هية إدارة الجودة الكلية 
وها مكل أن تسباعى فى asa‏ :ذلك أ الآأدر فى يعن ليه Lil‏ هد فى حانيقة 
الأمر قضية أكاديمية أكثر من كونها قضية عملية فى تحديد ما إذا كانت إدارة الجودة 
الكلية Gus‏ جديدًا . إن خبرتنا لتؤكد أن هذه الأفكار التى تقدمها إدارة الجودة الكلية 
مفيدة بالنسبة المديرين وأنها من الممكن أن تساعد المنظمات للعمل بطريقة أفضل . 

لذلك Gla‏ بالنسبة للأفراد أو المنظمات التى تقرر أن تتعلم JS‏ ماتستطيع بخصوص 
هذه الطريقة من العمل e‏ ونقصد بهم أولئك الذين يعملون من أجل فهم النظرية ومبادئ 
ديمنج » وأولتك الذين يناضلون لكى يجعلوا إدارة الجودة الكلية فى كل جانب من 
جوانب أعمالهم وأولئك الذين يثابرون لأشهر وسنوات » فإنه من الممكن بل إنه أمكن من 
خلال تطبيق مفهوم إدارة الجودة الكلية تحقيق تحسينات ومفارقات مهمة فى العمل . 


الباب التانى 
تطسيق ادارة الجود: الكلبية 
فى المنظوات العامة 


الفصسل a) yl)‏ : خسالة الاستسصدان ١‏ فسهم 
فض فاك | لمر وا لا 
Bais‏ 


الفصسل الخامس : اتضاذ الخطوات الأولى › 
تقال ا 

الفصل السادس : إستسر انيسجسيسات إدارية 
armband‏ إدار ة الجسودة 
الكلية 








هال St‏ ستعداد 
لد م معو نات paca‏ و cab‏ مل 


يناقش هذا الفصل الأسباب التى تجعل الأفراد يقاومون التغيير ٠‏ إن هذا الفصل 
يختلف عن الفصول الأخرى فى الكتاب من عدة dayi‏ حيث إنه يتنحى قليلاً عن مناقشة 
تطبيق إدارة الجودة الكلية ويناقش بعض الأفكار الأساسية للنظرية التنظيمية ٠‏ ذلك أن 
إدارة الجودة الكلية تتضمن تغييرات أساسية فى الكيفية التى تعمل بها المنظمات ٠‏ لذا 
فإنك إذا ماأردت أن تنجح فى إدخال مفهوم )5515 الجودة الكلية إلى منظمتك ؛ فإننا 
نعتقد بأن من المهم فهم هذه العوامل العامة التى تؤثر على السلوك التنظيمى ٠‏ هذه 
المعلومات سوف تساعدك على فهم المعوقات التى تعترض تطبيق إدارة الجودة الكلية فى 
منظمتك ومن نّم تعينك على التغلب عليها ٠‏ ذلك أن كل منظمة لها بيئتها المتميزة 
وأهدافها ويناؤها الاجتماعى وثقافتها ٠‏ لذا فإننا نردد فى كثير من المرات فى هذا 
الكتاب » عبارة «يجب أن تتبنى أساليب إدارة الجودة الكلية المناسبة لوضع منظمتك» 
لقد أعد هذا الفصل لتزويدك بإطار يساعدك على الفهم المتعمق لذلك الوضع التنظيمى . 


البيروقراطية والاستقرار : 

saly‏ من الأسئلة التى WE‏ مانواجهها عندما نناقش إدارة الجودة الكلية مع أولئك 
الذين يحاولون الاستفادة منها هى : لماذا يضعب إدخال إدارة الجودة الكلية فى المنظمة ؟ 
لماذا يقاومها الأفراد ولماذا يصعب على المنظمات الالتزام بهذه الطريقة الجديدة من 
العمل ؟ إن تعديل أو تكييف عمليات العمل لتتلاءم والظروف الجديدة وتحسينها لكى 
تعمل بطريقة Laii‏ يبدو أنه يماثل الشىء البدهى الذى يجب أن يتم عمله » غير أنه من 
الممكن أن تجد المنظمات أن التعديلات المستمرة لإجراءات معايير التشغيل أمر غير 
مستقر ومشتت للجهود » بهذا فإن السؤال الذى يمكن طرحه هنا هى : لماذا تقاوم 
المنظمات التغيير ؟ إن Lula‏ من الإجابة على هذا السؤال يقع فى الخصائص 
الأساسية للصيغة البيروقراطية للمنظمة ٠‏ ذلك أن البيرؤقراطية صممت من أجل أن 
تسمح لمجموعات كبيرة من الأفراد أن تفتت المهام المعقدة إلى عناصر أساسية صغيرة 
لهذا فإنه يقال : إن العمل الذى يفتت إلى مكوناته الأساسية يكون مختلفًا من حيث 
الشكل أو المهام ومتجزنًا مما يوجد الحاجة إلى تجميع هذه المكونات أو الأجزاء إلى 
بعضها » وهى المهمة التى يطلق عليها التنسيق ٠‏ إن المنظمات عبارة عن مكونات حيوية 
مترابطة « ومتصلة بعضها ببعض تقود إلى الإنتاج من خلال مجموعة من العلاقات 
الرسمية وغير الرسمية التى تنشأ بالتدريج بمرور الوقت ٠‏ 


إن العلاقات والتفاعلات تعتبر من النوع الدائم وغالبًا ماتستمر حتى مابعد المرحلة 
التى كانت قبل هذه العلاقات تعمل فيها » وفى الغالب فإن الاستمرار فى هذه العلاقات 
إلى مابعد التغييرات فى بيئة وهدف المنظمة يجعلها ليست بذات أهمية أو غير 
ضرورية ٠‏ 

LS,‏ فهم منظرو التنظيم Jia‏ تشاستر برنارد وفيليب سلزنيك ‏ بأن معايير التشغيل 
الإجرائية والعلاقات فى المنظمة تصبح فى النهاية ذات قيمة من خلال أعضائها بناءً 
على وظائفهم وليس بناءً على مايقومون به ٠‏ وانطلاقًا من ذلك فإن الأفراد يصبحون 
منسجمين مع أسلوب المنظمة فى العمل . كما يشعرون بالأمان فى مهامهم ويحسون 
بالانتماء ومقاومة Gi‏ تغيير Say‏ الترتيب أو التنظيم المتسم بالصداقة والراحة ٠‏ ويما 
أن العاملين فى المنظمة يعرفون تخصصهم جدا أو عملهم المتميز أفضل من col‏ شخص 
آخر » فإن الجهود المبذولة من قبل المنسقين الخارجيين أو المديرين أو المحللين لفهم 
وتغيير أعمالهم قد تتعرض للمقاومة ٠‏ 

لهذا السبب فإن إدارة الجودة الكلية تؤكد على أن قيام العامل بالتحليل الذاتى أو 
Jalas‏ العامل لعمليات العمل الخاص به يعتبر شيئا مهما جد ٠‏ إن المنظمة من الممكن 
أن تتغير فقط بقدر مايكون لدى أعضائها من الرغبة والاستعداد للتغيير ٠‏ ذلك أنه عند 
مايقوم العاملون بتحليل عمليات العمل فإن بإمكانهم أن يضمنوا فى تحليلهم قدرتهم 
الخاصة فى تغيير الطريقة التى يؤدون بها مهامهم الخاصة ٠‏ إن نفس المصطلح 
«معايير التشغيل الإجرائية» يقدم مؤشرا للقيمة أو الأهمية التى تضعها البيروقراطية 
على الاستقرار والثبات ٠‏ ذلك أن الجهد المتوقع من الفرد هو أن يعمل Úis‏ للإجراءات 
المقننة > وهى إجراءات Elaia‏ على الدوام ٠‏ إن إدارة الجودة الكلية تتطلب أن ينظر 
إلى إجراءات العمل المقننة باعتبارها صيغة منسقة يمكن التنبؤ بها » وهو مايعتبر 
تغييرا كبيرا فى الطريقة التى تعمل بها المنظمات البيروقراطية ٠‏ إن معيار الإرضاء 
التقليدى الذى قال به مارش وسيمون (V90A)‏ بأن إجراء العمل المقنن «الجيد» هو الذى 
يعمل بشكل مقبول lia‏ لم يعد صحيحًا أو سارى المفعول ٠‏ ففى ظل إدارة الجودة 
الكلية فإن إجراءات العمل المقننة يجب أن تخضع للتطوير بصفة مستمرة وذلك من 
أجل أن تستجيب للتوقعات المتنامية والمطالبة المتزاحمة لمجتمع واقتصاد متغير بصورة 


ioa 


إنه ليس من الواضح بعد فيما إذا كانت الصيغة البيروقراطية التقليدية من الممكن 
أن تتكيف مع مطلب إدارة الجودة الكلية للتغيير المستمر ٠‏ إذ يبدو من الواضح لنا أن 
البيئة الحالية للمنظمات العامة تتطلب منها أن تطور قدرتها على التكييف والتغيير 
بسرعة ٠‏ ولكى نناقش مفهوم التغيير فى منظمات القطاع العام » فإنه من الضرورى 
فحص طبيعة البيئات التى تعمل بها هذه المنظمات ٠‏ وثقافتها وينائها وعملياتها المقننة , 
إن بقية هذا الفصل من الكتاب يفحص هذه المفاهيم الأساسية لنظرية التنظيم « والتى 
يجب أن بعيها ويفهمها الممارسون إذا كانوا يأملون قى العمل كمحركين للتغيير 
التنظيمى ٠‏ هذا التحليل للأساسيات التنظيمية من الممكن أن يحدد العوائق المحتملة 
لتطبيق إدارة الجودة الكلية » كما يحدد Casi‏ العوامل التى قد تشجع على التغيير 
التنظيمى ٠‏ بعدئذ سوف تكون لديك فكرة أفضل عن الأشياء التى تعارضها وكيف 
تعالج المشكلات التى ربما تتطور عند ما تبدأ جهود التغيير ٠‏ 


بيئة النظمة 

طبقا لنظرية النظم GLa.‏ من الممكن التفكير فى المنظمات على اعتبار أنها أنظمة 
مفتوحة تتفاعل بطرق مختلفة مع بيئاتها الخارجية ٠ (Beer, 1980(٠‏ إن هناك الكثير من 
التشابه الموجود بالنسبة للطرق التى تتفاعل بها منظمات القطاع العام والقطاع 
الخاص مع بيئاتها الخارجية الخاصة ومع ذلك فإن هناك الكثير من الاختلافات أو 
الفوارق المهمة ٠‏ فمنظمات القطاع العام Sale‏ تعمل فى بيئات تتسم بدرجة عالية من 
الطابع السياسى » كما أنها عرضة ويصورة شديدة للتدقيق من قبل وسائل الإعلام e‏ 
ومجبرة على التقيد أو الالتزام بعدد من القواعد الصارمة والمحددات » كما أنها غالبًا 
ماتخضع لوجهات النظر والحاجات المتغيرة للموظفين المنتخبين ٠‏ ومع افتراض كل هذه 
الفوارق البيئية المهمة فإن من الواضح أن منظمات القطاع العام تواجه تحديات فريدة 
عندما تحاول تطبيق تغبيرات تتظيمية مكل إدارة الجودة الكلية ٠‏ انه لاتؤجى Takada‏ 
لديها مطلق الحرية فى وضع أى أهداف ترغب فى وضعها كيف اتفق . ويالمماثل فإنه 
لاتوجد منظمة لديها مطلق الحرية GLS‏ فى اللجوء إلى أى عميل ترغب فى جذبه إليها 
يا كان الأمر - ley‏ أي حال » فإن متظمات القطاع العام CULE‏ ماتكون مقيدة بدرجة 
كبيرة فى اختيارها لأقدافها وعملائها ٠‏ هذه الخيارات Ú‏ ماتكون محددة سَلفًا من 
خلال المسؤولين الرسميين الذين تم انتخابهم ٠‏ هذه العوامل البيئية لاتحول دون انتهاج 


nal‏ العام Tales ellie gl‏ إدارمةسميتة مكبر شكررة وشیا ولكن ريما يكين 
مطلويًا من خلال القانون أو النظام استكمال العملية . 

إن الجوانب الرئيسة الأربعة للبيثة التنظيمية القطاع العام هى : 
ا انس 
(Y)‏ البيئة الاقتصادية . 
(V)‏ البيئة الاجتماعية . 
)£( والبيئة التكنولوجية . 

DEKA M teeta EAR ps A LA ode Bol ets Ga 
shill ووجهات‎ e ومجمومات المصالم‎ e السلطة التنفينية والسلطظة القضاتنية‎ 
اة‎ La» السيانسية الحسهون الماوكتلك مخف الثقبة التقطوسبياسيًا‎ 
Alaan TALIM geal pe ال يان خلال‎ ps كنا‎ ed الاتسانية قاتا‎ 
. وكذلك مدى ازدهار الوضع الاقتصادى‎ ٠ السوق الاقتصادى التابع للقطاع الخاص‎ 
تمك بيا‎ ill الاجتيامية فإنها تضم تلك القيم والعايين‎ Valls slats Load Lal 
أما البيئة التقنية‎ ٠ المجتمع والتى تؤثر بصورة مباشرة على وظائف ويرامج المنظمة‎ 
٠ بالمعدل الذى تستخدم عنده أن تنتج التقنية من خلال التغريرات التنظيمية‎ pac فإنها‎ 
٠ القطاع العام لكل منها خصائص من الممكن أن تعوق أو تسهل عملية التغيير‎ 


البيثة السياسية : 

تعتبر منظمات القطاع العام بطبيعتها Sling‏ سياسية من الممكن ببساطة أن 
توجد فيها الفوضى من خلال منازعات القوة ٠‏ فالصراع أو النزاع غالبًا مايحدث بين 
قسم شئون الموظفين التابع للمؤسسة الملتزم برسالة المنظمة المكتوية . والسياسيين 
.الذين يجدون لسبب أو GAY‏ أنه من الملائم سياسيا قصر دور المنظمة » حيث إن هذا 
العمل فى بعض الأوقات يجعل من الصعب تماما عليها . أى المنظمة , العمل بكفاء ë‏ 


وفعالية ‏ كذلك ففى الغالب فإن الصراع بين التشريعيين والرئيس التنفيذى المنتخب من 
الممكن أن يضع المنظمة فى وضع غير ملائم أى مريح فى منتصف العمل ٠‏ 

فى بعض الحالات فإن التراكم المعرفى والخبرة يقودها إلى معارضة المدير الرسمى 
الموجود فى قمة القسم التنفيذى غير أنه فى أوقات أخرى تجد المنظمة نفسها فى حاجة 
إلى أن تعارض وجهات نظر التشريعيين الأقوياء أو مجموعات المصالح ٠‏ على أنه 
Losie‏ تكون البيئة السياسية متقلبة أو غير مستقرة بصفة خاصة » فإن التنازلات تعتبر 
الاستراتيجية المفضلة بالنسبة للبيروقراطيين المتمرسين ٠‏ وحيث إن التغيير . فى حد 
ذاته » يعتبر محفوفًا بالأخطار على الدوام Gly‏ من aiall‏ أن يجذب اهتمامًا غير 
مرغوب فيه من الأطراف التى تلعب دورًا سياسيًا » فإن المديرين فى القطاع العام عادة 
مايفضلون الشخص المحافظ الذى يتسم بدرجة أكبر من الضبط أو الأسلوب 
البيروقراطى وذاك من أجل الحد من تدخل العامل السياسى فى عمليات المنظمة ٠‏ فى 
Ji‏ هذه الظروف » فقد يصعب إقناع قائد المنظمة والموظفين بأن استراتيجية جديدة 
للعمل مثل إدارة الجودة الكلية تستحق المخاطرة ٠‏ من الجانب الأخر » فإن الممارسات 
اليومية للسياسة تضع على المنظمة مطالب من أجل تحقيق نتائج محددة من الممكن أن 
تساعد العاملين على التغيير فى البيروقراطية لكى تكون لهم الغلبة والسيادة . 


| سس الاقتصاد ية 0 

فى إطار البيئة الاقتصادية , تواجه منظمات القطاع العام مشكلات أخرى فالاقتصاد 
غير المزدهر أو المتدهور قد يقود إلى مصادر تمويل مشكوك فيها ٠‏ فحكومات الولايات 
والحكومات المحلية وهى التى لايسمح لها بأن تطبع نقودها بنفسها ثم تقع فى العجز , 
قف ol dill Led ye Leal Uses‏ السريئطة فل lye‏ الكبراك + oh logy‏ السلكات 
التشريعية كانت قد حاولت أن تنوع مصادر عوائدها . فإنه حتى مكاتب الميزانية المتطورة 
وجدت صعوية WL‏ فى أن تتنبأ بالعوائد المتوقعة ٠‏ هذا الوضع أوجد جوا من العجز أو 
الخوف من التفينى والذى بنورة Glad‏ جهوة التقيير URIS‏ .: 

من الناحية الأخرى GLa.‏ غالبا مايشار إلى الضنغوط المالية على أنها عامل محرك 
Trails‏ اتير فى مات Wall‏ العام > Leste Gd Wgl‏ تدر النظبة بتجرية 
تخفيض فى الميزانية وتجميد فى التوظيف » فإن المديرين يجبرون على أن يحاولوا أن 


ينجزوا قدر مايستطيعون » أو أكثر s‏ بمصادر أقل ٠‏ إن التخفيضات التى تحدث فى 
الميزانية من الممكن أن يكون لها تأثيران : الأول أنها من الممكن أن تعيق عملية التغيير 
وذلك من خلال تشجيع oles!‏ «نحن ضدهم» » أو أنها من الممكن أن تجعل المديرين 
يفكرون بصفة خاصة بخصوص الأنظمة والاستراتيجيات التى يستخدمونها ٠‏ إن هذا 
التدقيق أو الفحص الذاتى غاليًا ما يعمل على تسهيل عملية إعادة التصميم التنظيمى ٠‏ 
لهذا فإنه يجب على الموظفين فى بعض الأحيان أن يظهروا بأن من الممكن تجاوز 
القواعد الصارمة التى تحكم الأشياء مثل مجموعة مبادئ العمل وإجراءات المشتريات 
حيث يمكن المنظمة أن تحقق بذلك الابتكار والتفكير الإبداعى والتغيير التنظيمى ٠‏ 


البيقة اة 

تمثل البيئة الاجتماعية للمنظمة جو التفاعل بين المنظمة والمجتمع على نطاق واسع 
لهذا فإن لمعظم المنظمات قدرا كبيرا من التأثير على مجموعة من الناس فى المجتمع 
تستفيد مباشرة أو تعانى من سياسات وأنشطة المنظمة ٠‏ إن العلاقة التى تربط المنظمة 
مع جماعاتها ذات المصلحة أو عملائها أو زبائنها مهمة للغاية » ذلك أنه إذا ماشعر 
الآفراد Gi‏ المنظمة تسهم فى أمنهم أو سعادتهم Las yds‏ يكون لديها وقت أيسر لتؤدى 
وظائفها المحددة ٠‏ إن القبول الاجتماعى والحماس لعمل المنظمة قد يقود إلى مساعدة 
تطوعية « وتعاون الجمهور وبيئة خصبة لتنمية الدعم أو المساندة السياسية (والمالية) ٠‏ 
من الجانب الآخر فإن المعارضة الاجتماعية من الممكن أن تعيق رفاهية وازدهار المنظمة ٠‏ 

إن البيئات المغادية آى المساندة لن تتهول اليا إلى مغارضة معادية gf‏ مساندة 
للتغيير التنظيمى ٠‏ ففى بعض الحالات فإن البيئة الاجتماعية المساندة سوف تمنح قادة 
المنظمة فسحة ومرونة أكبر لإيجاد التغيير ٠‏ غير أنها فى حالات آخرى » ريما تقود 
المنظمة إلى أن تكون متضخمة » ومسرورة بما يتم فيها » ومهدرة للطاقات » مدركة أن 
أى شىء يمكن أن تعمله مهما كان هذا الشىء فإنها يرغم ذلك سوف تظل تتمتع 
بمساندة الجمهور والحصول على المصادر . على أنه عندما تكون البيئة قاسية ؛ فإنها 
ربما تقود البيروقراطيين إلى أن يتراخوا ويقاوموا التغيير » أو بالعكس ٠‏ فلربما 
تقنعهم أن اتخاذ خطوات جذرية جديدة مطلوية لبناء القبول الاجتماعى ومساندة 
الحماهتى : 


وفى Gi‏ حادثة » فإن المديرين الذين يسعون إلى أن يكونوا عوامل تغيير يجب أن 
يعوا البيئة الاجتماعية للمنظمة ٠‏ إذ يجب عليهم محاولة تفهم تأثير تلك البيئة على 
إدراك وقيم إدارة وموظفى المنظمة ٠‏ 


البيئة التقنية 1 

تتسم البيئة التقنية للمنظمة بطبيعة التقنية المستخدمة أو المنتجة من قبل المؤسسة أو 
المنظمة ٠‏ فالتغيير التقنى يميل إلى تسهيل التغيير التنظيمى وليس إعاقته ذلك أنه يمكن 
إحداث تغيير تنظيمى من خلال التقنية الحديثة من طريقتين ٠‏ الأولى : أن بإمكانها أن 
تغير الطريقة التى يعمل بها الأفراد › والثانية : أن بإمكانها التأثير على رسالة أو هدف 
المنظمة فالتقنية المكتبية Jia‏ معالج الكلمات » والحاسبات الشخصية » والبريد الصوتى 
غيرت دور الكاتب وهيئة الموظفين المحترفين كما أثرت على الطريقة التى تدير بها 
المنظمات أعمالها ٠‏ فالموظفون الكتبة ريما لايطبعون الكمية التى اعتادوا طباعتها لكن 
كمية المعلومات التى يتم معالجتها من قبل الكثير من الموظفين أوجد موظفين كتبة وفى 
كثير من المنظمات . مجرد منسقين للمعلومات ٠‏ 

إن التقنية المتغيرة من الممكن أن تؤثرعلى هدف أو رسالة المنظمة وذلك من خلال 
تغيير الظروف والمشكلات التى يجب مجابهتها ٠‏ فالتلوث البيئى يعد بالطبع أفضل مثال 
على مشكلة السياسات التى تغيرت نتيجة لتغير تقنية الإنتاج » لكن الكثير من الأمثلة 
الأخرى للتقنية تؤثر على هدف المؤسسة أو المنظمة ٠‏ ويالتأكيد فإن عمل الشرطة قد 
تغير وذلك لأن الأسلحة الآلية أصبحت أخف وأكثر انتشارا أو شيوعا » كما أن الاتصال 
عبر الأقمار الصناعية قد غير من طبيعة أنظمة الاتصالات HIS.‏ قإن التوقعات 
بالحصول على رعاية صحية مناسبة قد تغيرت نتيجة لتطور التقنية الطبية الحديثة . 


, التضمة‎ Steet Lail 
إن الأبعاد المختلفة لبيئة المنظمة الخارجية تشكل عملية العمل وذلك من خلال توفير‎ 
وهكذا . فإن كل‎ ٠ أو الإخفاق فى توفير ؛ المصادر الضرورية لإنجاز أفداف محددة‎ 
وفى الحقيقة فإن بعض المنظرين قد اقترحوا أن‎ ٠ المنظمات عرضة للتأثيرات البيئية‎ 
سهولة وصول المدير إلى المعلومات البيئية المهمة ربما تكون أهم عامل فى تحديد بناء‎ 


المنظمة ۰ Liubi (Lawrence and Lorsch, 1967 b)‏ لهذا النموذج فإن الفجوة بين 
المعلومات التى هى فى حوزة المدير وتلك المعلومات التى يحتاج إليها pall‏ تمثل عدم 
التأكد . إن حجم الفجوة فى هذه المعلومات من الممكن أن يحدد فيما إذا كانت 
المنظمة تحقق أهدافها باطراد أم لا . 

وهكذا , فإن التقويم الدقيق لبيئة المنظمة يعتبر ضروريًا وذلك عندما BAL‏ فى 
الاعتبار التغيير التنظيمى i‏ حيث إن مرونة أو صرامة البيئة من الممكن أن يكون لها 
تأثير مهم على الجهود تجاه التغيير ٠‏ 

إن المنظمات التى تبنى التغيير والتكيف ليتماشى طبقًا لإجراء ات العمل المقننة 
لديها هى تلك المنظمات التى تستجيب بشكل أفضل للبيئة الخارجية التى تتغير 
بصورة سريعة ٠‏ هذا العمل يتطلب تطوير ثقافة تنظيمية تكيف نفسها على الدوام 
للبيئة التى تعمل بها ٠‏ ولكى تتطور هذه الثقافة داخل المنظمة « فإنه يجب أن يكون كل 
موظف مقتنعًا بأن التغيير شىء طبيعى وليس شينًا يمكن الخوف منه ٠‏ لهذا فإن الجزء 
التالى يناقش العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمى . 


النقافة التنظيمية ؛ 

الثقافة التنظيمية مفهوم آخر مهم يجب أن يؤخذ فى الاعتبار عند تقويم قدرة 
المنظمة على تكييف نفسها لإدارة الجودة الكلية ٠‏ ذلك أن ثقافة المنظمة يمكن النظر 
إليها باعتبارها مجموعة مشتركة من المعتقدات والقيم غير الرسمية التى تشكل القواعد 
الأساسية لما هو متوقع من الموظفين وما الذى يمكن للموظفين أن يتوقعوه من المنظمة . 
إن ثقافة المنظمة تشابه الشخصية بالنسبة للفرد أو مفهوم الذات ٠‏ ذلك أنها عبارة عن 
فكرة مشتركة ومجموعة من المدركات التى تنظم وتوجه أنماط السلوك ٠‏ إن مفهوم 
الثقافة التنظيمية يعتبر إلى sa‏ مامفهومًا غير واضح المعالم » آخذين فى الاعتبار 
طبيعته الظاهرية المدركة » كما أنه غاليًا مايتم التغفاضى عنه » أو dalas‏ ببساطة من 
قبل الباحثين المهتمين بالتغيير التنظيمى وسلوك العمل )1980 , ٠ (Beer‏ وعلى أى حال » 
فلقد بدأ متخصصو التطوير فى الآونة الأخيرة » فى إدراك أن الثقافة التنظيمية تعتبر 
قوة مؤثرة إلى حد كبير حيث إنها تحفز وتثبط أنواعًا محددة من السلوك الفردى أو 
الجماعى داخل المنظمات ٠‏ 


وظيفة وطبيعة ثقافة منظمات ghailf‏ العام : 
تعمل الثقافة التنظيمية كالية للربط « بمعنى أن قوة الثقافة ترتبط بشكل إيجابى 
من قبل الموظفين ٠‏ ذلك أنه كلما كثر عدد الأفراد الذين يشتركون فى المنظمة فى 
المعتقدات كلما كان لهذه الثقافة تأثير أكبر على سلوك الفرد داخل المنظمة ٠‏ وهكذا 
فإن الشعور القوى بالثقافة التنظيمية من الممكن أن يكون Gad‏ إيجابيًا وذلك يسبب 
كونها نتيجة ومصدرًا للشعور المشترك للرؤيا المستقبلية والهدف بين الموظفين ٠‏ 
إن الثقافة التنظيمية فى منظمات القطاع العام عادة ماتكون قائمة على أساس قيم 
رئيسية أو طبقا لما تقوله جيرالد كايدن قائمة على أساس فكرة أو أيديولوجية الخدمة 
العامة ٠‏ هذه الأيديولوجية (الفكرة) من الممكن تلخيص خصائصها على النحو التالى : 
١‏ - تعتبر الحكومة وسيلة لتنفيذ إرادة ورغبة الناس وذلك كما هى محددة من قبل 
ممثليهم المنتخبين . 
Y‏ - إن الموظفين الرسميين ينتخبون أو يعينون أو يوظفون من أجل خدمة مصالح 
الجمهور ٠‏ 
- يجب على الموظفين العموميين أن يتجنبوا الظهور بمظهر عدم اللياقة أو الأدب 
ويجب أن يحافظوا Leila‏ على درجة Ulle‏ من المعايير الأخلاقية . 
4 اديج gl‏ يكون موظقى الخمة الدتية واعين ا لىن Lasley!‏ ئ لامور dikali‏ 
بالكفاء 5 ٠‏ 
الشخصية جانبًا . على أنه إذا ماكان لدى الموظف العام اعتراضات شخصية 
على سياسة معينة فإنه يجب عليه أى عليها ترك الوظيفة العمومية أولاً وذلك قبل 
أن تعلن على الملا أى اعتراض على تلك السياسة . 
J‏ يجب أن يكون تعيين الموظفين العموميين فى الوظيفة ÚS‏ على أساس الجدارة 
ودرجة ملاء متهم للوظيفة المطلوب شغلها ٠‏ 
V‏ يجب أن يكون موظفو القطاع العام خاضعين للمحاسبة بالمعايير القانونية نفسها 
(iS‏ شخص آخر )1981 (Caiden‏ + 


+t 


o 


إن القيم المشار إليها Lisi‏ تمثل عموميات بخصوص الثقافات التنظيمية فى عدد 
مختلف من المؤسسات العامة ٠‏ وبالطبع فإن هناك اختلافًا فى درجة التأكيد التى يمكن 
أن تضعها أى مؤسسة على هذه القيم وذلك اعتمادًا على رسالتها أو هدفها ٠‏ هذه 
الاختلافات أو الفروق تعنى فى النهاية أن بعض المؤسسات لديها تطاق أكبر من 
السات الآخرئ Lead‏ لى Sle! yas‏ هده الق sel‏ :وذللة (lace!‏ عق Taal‏ 2 
على البيئة الخارجية التى تعمل بها المنظمة ٠‏ كذلك فإن هناك أيضا سمات Lali‏ 
بالثقافة التنظيمية ومتعلقة بهدف المنظمة : ففى وكالة حماية البيئة الأمريكية هناك قيمة 
كبيرة توضع على مدى تقيدها أو التزامها بالبيانات العملية . كذلك فإن الدفاع عن 
الزملاء فى أقسام الشرطة غالبًا مايكون راسهًا فى الثقافة التنظيمية . 


النقافة التنظيمية والتفيير التنظيمى : 

تتضمن القواعد الثقافية تأثيرا مهما على قدرة المنظمة على التغيير ٠‏ ذلك أن الكثير 
من النماذج السلوكية يتم التمسك بها بصفة عامة من قبل معظم المنظمات كما أنها 
متأصلة بشكل راسخ فى تكوين هذه المنظمات ٠‏ فعلى سبيل المثال فإن من بين تلك 
القواعد الثقافية السارية فى المنظمات تلك التى تؤكد على عدم الاختلاف مع المدير 
إطلاقًا yi‏ لاتقدم للمدير أية أخبار سيئة ؛ أو تلك التى Bas‏ على عدم مشاركة 
المعلومات مع الزملاء ٠‏ هذه القواعد تعتبر تقريبًا متأصلة فى الأقراد كما أنها من 
الممكن أن تعمل باعتبارها عوائق تحول دون التغيير فى CA‏ وذلك حتى فى 
المنظمات التى قد بدأت بالفعل جهود تحسين الجودة ٠‏ فالأفراد فى جماعات العمل , 
على سبيل المثال » من الممكن أن يشجع » من غير قصد » بعضهم بعضًا على 
الاستمرار فى ممارسة نماذج سلبية مثل تلك التى أشرنا إليها من قبل ٠‏ إن العامل 
العادى لايرغب فى أن يكون هو الشدخض الذى يخبر المشرف قائلاً : إنك asi‏ السيب 
فى عدم إنجاز الأشياء فى وقتها ٠ويصفة‏ عامة فإن الأفراد والمنظمات يقاومون التغيير 
وذلك عندما تكون لديهم مصلحة فى نماذج عمل معينة أو ترتيبات تنظيمية وأن هذه 
المقاومة من المحتمل أن تزيد بمعدل متناسب مع تلك المصلحة ٠‏ 

إن من المهم أن تلاحظ » ويخاصة فى المنظمات الكبيرة » أنه من الممكن أن تكون 
هناك أكثر من مجموعة واحدة من أنظمة المعتقدات والفروق الثقافية فى وحدات المنظمة 


الموزعة على أساس الوظيفة أو الهدف أو بين المستويات الهرمية المتدرجة فى المنظمة . 
بهذه الطريقة . فإن بامكاننا أن نفكر فى مجموعات مختلفة فى داخل المنظمات على 
اعتبار أنها تمثل أنظمة تعلم اجتماعية ٠‏ إن التفاعلات التى تتم بين وفى إطارهذه 
الدوائر من الممكن أن تعمل على تطبيع الأعضاء الجدد كما تعمل على المحافظة على 
اتساق سلوك كل شخص فى الخدوذ أو الأطر الموجودة المعينة . 

لقد ai‏ غلماء النفس والمتظرون فى مجال التعلم Sie‏ فترة طويلة أفمية مقافيم 
مثل التعزيز « والمحاكاة ونماذج السلوك البشرى ٠‏ التعزيز فى المنظمات يتضمن أشياء 
مثل الترقيات وزيادة الرواتب والاعتراف Lia tly.‏ الوظيفى العام والمسئولية والسلطة 
وحتى الحيز الذى يشغله المكتب أو الأثاث ٠‏ على أن هذه الأشياء ليس من السهل 
توفيرها Laila‏ من قبل المديرين فى القطاع العام ذلك أن الطبيعة الصارمة لقواعد 
وأنظمة الخدمة المدنية من الممكن أن تحد من استخدام وسائل مثل التعزيز أو الحوافز 
لهذا فإن جانيًا من استراتيجيتك فى تطبية, إدارة الجودة الكلية ربما يتضمن أنظمة 
فكافات غير رسمية مكل التقديرات الغلنية أو الشكر الشخصى ٠‏ إننا نميل داثمًا إلى 
أن نقلل من قدر التأثير الإيجابى الذى تتركه رؤية الأفراد لأفكارهم وقد أخذت طريقها 
إلى التطبيق وحققت تحسينات عملية وقللت من درجة الإحباط وإعادة العمل مرة تلو 
الأخرى ٠‏ فلقد ذكر جون جى هادبيرج المشرف على منظمة الطاقة والإنارة فى فلوريدا 
كيف أن «موظفينا أخبرونا بأن أكثر صيغ التقدير دلالة وأهمية كانت تتمثل فى 
مشاهدتهم لأفكارهم وهى تنفذ وتقود إلى نتائج » ٠‏ أما الصيغة الثانية فى التقدير ذات 
الأهمية فكانت تتمثل فى كون مشرفيهم وزملائهم يعرفون من وقت مبكر من قدم هذه 
الأفكار وبقدرون إنجازاتهم (Hudiburg. 1991.P.116‏ . إن القيود على قدرة pall‏ على 
تقديم المكافأة أو العقاب أو الفصل فى إطار قواعد وأنظمة الخدمة المدنية من الممكن أن 
يجعل الأمر صعبًا فيما يتعلق بتغيير نماذج السلوك الراسخة بعمق فى ثقافة المنظمة . 
فالموظفون بصفة عامة من الممكن أن يكونوا رافضين لقبول الفكرة التى تحثهم على Yi‏ 
يكونوا خائفين من قول الحقيقة ٠‏ إن التعزيز من قبل المديرين فى صيغة بعض أنوا ع 
المكافآة (ريما حتى تقديع الشكر أو الثناء البسيط) من الممكن أن يكون له تأثيى same‏ 
المدى ٠‏ كذلك فإن آليات ترسيخ التطبيع الاجتماعى من الممكن أن تعزز السلوكيات 
السلبية فى ثقافة المنظمة ومن ثم تعترض سبيل التغيير ٠‏ 


وعلى سبيل JU‏ فلقد daly‏ براند بعض العوائق عندما حاول أن يتقابل ويستمع 
مباشرة من أحد عملائه المهمين والموردين وهم : مديرو برنامج الخزانات الأرضية التابع 
للولاية ٠‏ فلقد كانت مكاتب المناطق تسير منذ زمن بعيد وفق عرف معين يتمثل فى أن 
كل الاتصالات مع مديرى الولايات يجب أن تكون من خلالهم .إن هذه الممارسات أو 
العرف لم يكن نزوة من جانبهم حيث إنهم قد قاسوا الأمرين من خلال الأخطاء المختلفة 
التى كانت ترتكب من قبل المكاتب الرئيسة فى الماضى ٠‏ 

إن الأفراد فى المنظمات يتعلمون كذلك من خلال المحاكاة الاجتماعية » وهى تقليد 
السلوك الصادر من الآخرين فى المنظمة وبخاصة أولئك الأفراد الناجحين أو الذين 
يحتلون مناصب عليا ٠‏ هذا المفهوم من الممكن أن يعمل لصالح المدير عندما يحاول 
تغيير السلوك ٠‏ ذلك أنه إذا ما شاهد الأفراد المدير وهو يتصرف وفقًا لطريقة معينة 
فإنهم من المحتمل أن يقلدوه فى ذلك السلوك الصادر منه ٠‏ ومع التسليم بهذا المفهوم , 
فانه من السهل أن تلاحظ كيف أن مساندتك ودعمك للمشاركة بل ومشاركتك القوية فى 
جهود إدارة الجودة الكلية من الممكن أن تقود إلى مفارقات كبيرة فى نجاح تطبيق 
إدارة الجودة الكلية ٠‏ 

إن تطبيق إدارة الجودة الكلية سوف يتطلب منك جهودًا مباشرة من أجل إعادة 
تثقيف وتعليم موظفيك لكى يتبنوا الثقافة الجديدة ٠‏ لذا فإنك إذا مافشلت وأنت تحاول 
أن تطبق التغيير فى معالجة القضية المتعلقة بالثقافة التنظيمية الموجودة » فإن كل 
جهودك الرائعة ريما تتعرض للاحباط من خلال السلوكيات التى ريما لايكون الأفراد 
بالضرورة يعرفون أنها سلوكيات دائمة ٠‏ لهذا السبب فإنه يجب عليك أن تعمل نحو 
تغيير آليات التطبيع الاجتماعى فى منظمتك ٠‏ فأنظمة الحوافز » والإدارة بالقدوة › 
وزيادة فاعلية الاتصال ؛ وتطوير قواعد جماعية جديدة تمثل كلها استراتيجيات من 
الممكن أن تغير الجانب النفسى ٠‏ وبالتالى البناء الثقافى لمنظمتك ٠‏ 

وعلى أى Jla‏ فإنك أثناء قيامك بذلك ربما تواجه مقاومة من المديرين الآخرين 
الذين سوف يكون مطلويا منهم تفحص أنظمة القيم لديهم ٠‏ إن التغيير غالبا مايكون 
أكثر مصادر الخوف والتهديد بالنسبة للأفراد الذين يخافون أن يفقدوا أشياء أكثر من 
غيرهم ٠‏ لهذا السبب فإنه من المهم بدرجة كبيرة أن يحاول المديرون والقائمون 
على محاولة تيسير التغيير أن « يتصوروا الثقافة المستقبلية وأن يصوغوها شفاهة ٠»‏ 


٠ (Beer. 1980.P36)‏ بهذه الطريقة يمكنك أن تحرز Cgi‏ لنماذج السلوك الغامضة فى 
منظمتك وكيف أن ثقافتها سوف تؤثر على جهود تطبيق إدارة الجودة الكلية ٠‏ لهذا 
ومن أجل نجاح تطبيق إدارة الجودة الكلية فإنه من المهم بكل مافى الكلمة من معنى أن 
يتعلم مديرو الإدارة العليا تقبل أهمية المرونة والإبدا ع ٠‏ 


البناء التنظيمى والعمليات المقننة | 

من الضعب أن تفكرفى ثقافة لمنظمة بدون التفكير فى بنائها أيضا :+ على أن 
مصطلحات البناء التنظيمى Organizational Structure‏ والعمليات المقننة Standard Pro-‏ 
cesse‏ تشير إلى أكثر الجوانب رسمية والمتعلقة بالتنسيق ٠‏ هذه الجوانب تتضمن 
الوصف الوظيفى وإجراء ات العمل المقنن . والاجتماعات الرسمية والسياسات المتعلقه 
بشؤون الموظفين والأنظمة » والعلاقات الهرمية المتسلسلة . وسياسات العلاقات مع 
العاملين وأنظمة المحاسية والميزانية وحتى ترتيب الجوانب المادية كالمبنى والأدوات ٠‏ 
ولكى تفهم الكيفية التى ربما يساعد فيها بناء منظمتك أو يعيق جهودك فى البدء فى 
تطبيق إدارة الجودة الكلية » فإن من المفيد أن تسير وتتفحص مفاهيم البناء التنظيمى 
والعمليات المقننة ٠‏ 

إن البناء والعمليات المقننة تستخدم من قبل الإدارة فى كل المنظمات وذلك من أجل 
الحصول على السلوك المرغوب ٠‏ فحوافز مثل جداول الرواتب » والمكافآت والسلالم 
الوظيفية كلها تصمم من أجل الحصول على درجات عالية من الجهد من الأفراد 
العاملين ٠‏ كذلك فإن البناء التنظيمى يعمل أيضا من أجل تشكيل البيئة النفسية 
(السيكولوجية) للمنظمة » حيث إن سلوك واتجاهات الموظفين تتأثر بشكل ملحوظ 
بالمجال الذى يعملون فيه ٠‏ إننا مهتمون بصفة أساسية بتلك الصفات المتعلقة بالبناء 
والعمليات التى تتعلق بشكل أكبر بالبيروقراطيات فى القطاع العام . 

إنه ريما تكون واحدة من أكثر الخصائص ملاحظة عن البيروقراطيات فى القطاع 
الحكومى هى الدرجة التى تكون فيها الأعمال والإجراء ات المحددة مقننة ومنظمة فى 
وحدات رسمية ٠‏ فكما Bad‏ ماكس فيبر (AET)‏ أن التدرج الهرمى الرسمى يعتبر 
خاصية واضحة ومحددة بالنسبة للبيروقراطية ٠‏ فكل شخص فى المنظمة يجب أن 
يكون لديه تفهم واضح للطرف الذى يعمل تحت توجيهه أو معه والأطراف التى تعمل 


تحت توجيهه ٠‏ فكما تمت الملاحظة فى بداية هذا الفصل » فإن البيروقراطية ٠‏ على 
اعتبار أنه من أكثر خصائصها قوة » هو القدرة على تجزئة العمل إلى وحدات صغيرة » 
وتأدية المهام بفعالية . كما أن كل مهمة تؤدى بواسطة وحدة تنظيمية مستقلة ٠‏ هذا 
التقسيم للنشاط البشرى يتيح للوحدات التنظيمية تطوير خبرة كبيرة ويراعة بالنسبة 
اموا ع تة [yak pany‏ يشكل Gels‏ + قال رابات ARE‏ أنها تعمل فى oly‏ 
خارجية مستقرة إلى حدما كما أنها تكرس مقدارا كبيرا من الجهد لتعمل بطريقة 
عقلانية ٠ (Mintzberg 1973a)‏ 

والكفاءة تعتبر الهدق الأساس فى العمليات البيروقراطية (Minzberg. 1973a)‏ 
وبالتالى فإن الجهود نحو تحقيق الكفاءة تركزت على نحو تقليدى على إجراءات العمل 
المقننة ٠‏ ذلك أن إجراءات العمل المقننة » كما ناقشنا فى السابق » تتيح للمنظمات أن 
توجد قواعد خاصة بعمليات محددة ومكتوية وذلك فى جهود منها للحد من التباين فى 
المهام التى تَؤْدَى مرة تلو المرة من قبل أفراد مختلفين ٠‏ هذه الإجراء ات المقننة للعمل 
تستخدم تقريبا بشكل عالمى فى منظمات القطاع العام . 

لقد اقترح بعض الكتاب السابقين فى مجال البناء التنظيمى أن الإجراءات المقننة , 
وأنظمة القواعد الرسمية ومسؤوليات العمل الموزعة بدقة من الممكن أن تترك DÈI‏ سلبية 
على أنماط السلوك البشرى وعلى الجهود المتعلقة بإجراء التغيير فى المنظمة ٠‏ فلقد 
رأى ميرتون (VAE)‏ أن القواعد والأنظمة الصارمة المتأصلة فى البيروقراطية بمثابة 
وسائل استشعار لإبلاغ الموظفين بأدنى مستوى مطلوب من الأداء ٠‏ ويكلمات أخرى › 
فإن تحديد أو وضع معايير تمثل الحد الأدنى للأداء سوف تشجع الموظقين على عمل 
الحد الأدنى الأساسى فقط من العمل المطلوب فى ظل النظام ٠‏ وهكذا قإن إسهامهم 
فى المنظمة سوف يكون محدودًا » وبالتالى فإن ثقافة الارتخاء البيروقراطى ربما تبدأ 
فى النمو والتأجيل ٠‏ إن المديرين غالبًا مايستجيبون إلى هذا النوع من المواقف بمحاولة 
ممارسة المزيد من الرقابة من خلال الوسائل التى تظل تتمثل فى القواعد والإجراءات 
الأكثر رسمية )1945 (Merton,‏ أو زيادة التخصص )1949 (Selznick.‏ : وهى الوسائل 
التى تقلل أو تحد من المرونة وتثبط الإبدا ع ٠‏ 

وكما لاحظنا سابقًا » فإن وضع حضص للانتاج تعد الممارسة التى لايتم تشجيعها 
بشكل قوى فى ظل إدارة الجودة الكلية ٠‏ ذلك أن وضع الحصص من الممكن أن يكون 





له تأثير تشبيطى (أو على الأقل غير مشجع) لمستويات أداء أعلى من الحد الأدنى 
المصرح به ٠‏ ومع ذلك فإن وضع الحصص والأنواع الأخرى من جهود الكفاء ة (على 
سبيل JEL!‏ زيادة التخصص والقواعد الأكثر رسمية) تعد أجزاء متممة abal‏ الهياكل 
البيروقراطية كما أنها تسهم فى الجمود التنظيمى ٠‏ 


البناء البيروقراطى والعمليات المقننة والتغيير التنظيمى : 

من المهم بالنسبة للمديرين أن يكونوا واعين لتأثير البناء التنظيمى وإجراءات العمل 
المقننة Losie‏ يحاولون تشجيع السلوكيات المنبثقة من ادارة الجودة الكلية لدى أعضاء 
هيئة الموظفين ٠‏ إن إدارة الجودة الكلية تتطلب الإبداع والابتكار ويالتالى فإنها 
تتعارض مع الضغط المتواصل تجاه الديمومة والاستقرار المتأصل فى النمط 
البيروقراطى ٠‏ إن الناس غالبا ماتقاوم التخلى عن الاستقرار من أجل التغيير حيث إن 
الاستقرار يعد مريحًا ومطمئنًا ٠‏ وكمدير فإنه يجب عليك أن توجد الوسائل التى يمكن 
من خلالها أن تكافئ الإبداع والأفكار المتعلقة بالكيفية التى يمكن أن تُحيّد أو تخفف 
من الصرامة أو الجمود التنظيمى ٠‏ إن إجراءات العمل المقننة تعد بالتاكيد أساسية 
بالنسبة للعمل التنظيمى » غير أن الموظفين يجب أن يشجعوا على التفكير بخصوص 
هذه الإجراءات بطريقة انتقادية ٠‏ لهذا فإنك إذا ما استطعت توعية موظفيك بحيث 
يمكنهم أن يشجعوا لكى يفكروا بخصوص عمليات العمل التى يؤدونها بدلاً من اتباع 
إجراءات العمل المقننة بصورة عمياء » قإنك ريما تطلق العنان لكل أنوا ع الطاقة 
الإبداعية لديهم ٠‏ إن الموظفين الذين يشجعون على أن يكونوا مبدعين سوف يدهشونك 
فى الغالب كما أنهم سوف يشعرون بالزهو بخصوص المجىء إلى العمل ويخاصة 
عندما يشعرون بأن لديهم Gad‏ مهما يمكنهم الإسهام به ٠‏ 


على الرغم من أن العوامل التى تمت مناقشتها سلفًا تشير إلى أن المنظمات سوف 
تتباين فى تقبلها للتغيير » فإنها عموما تميل إلى مقاومة التغيير ولكى تستوعب صحة 
هذا الأمر Gla.‏ من المهم أن تأخذ فى الحسبان Sse‏ عوامل ٠‏ قلقد حدد (رينو باتى) 
(VAVE)‏ أربعة عوامل مهمة فى تقويم المقاومة التنظيمية هى : 





٠ طبيعة ونوع التغيير المقترح‎ )١( 
٠ أسلوب وأهمية التوجه القيمى لدى متخذ القرار‎ (Y) 
٠ البعد أو التباين الإدارى بين متخذ القرار والشخص الذى اقترح التغيير‎ (Y) 
التكاليف . أو الاستثمارات » سواء أكانت مالية أم نفسية » التى أنفقتها المنظمة أو‎ (£) 

أنفقها المديرون فى النظام الذى ينوى القائم على التغيير أن يقوم بتعديله ٠‏ 

وكما لاحظ (باتى) فإن هناك شيئين يجب أن يتم أخذهما فى الاعتبار عندما تقوم 
طبيعة ونوع أى تغيير مقترح : الشىء الأول وهو JL‏ المحتمل أو عدد الأفراد gi‏ 
الوحدات التنظيمية التى سوف تتاثر بالتغيير ٠‏ والشىء الثانى هو عمق هذا التغيير ٠‏ 
إن التغيير من الممكن أن يكون مجرد تغيير إجرانى يؤثر على القواعد التى توجه العمل 
اليومى Loi ٠‏ على مستوى العمق المتوسط . فإن التغيير من الممكن أن يكون ميرمجا . 
بمعنى أن هذا التغيير مصمم من أجل تعديل العمليات حيث يمكن للمنظمة أن تنفذ 
بذلك مهمتها المحددة بكفاءة. Loi‏ على مستوى التعمق الكبير » فمن الممكن أن WÉ‏ 
التغيير جوهريًا . بمعنى أن جهود التغيير تركز على مجموعة الأهداف الجوهرية 
للمؤسسة . إن جهود التغيير التى تتطلبها إدارة الجودة الكلية سوف تشمل التغيير قى 
كل مستوى من المستويات الثلاثة ٠‏ فمن الواضح أن مقترحات التغيير الكبيرة سوف 
تواجه أكثر المقاومة حيث إن التكاليف المدركة gi)‏ الفعلية) للتغيبر سوف تكون عالية . 
liag‏ يعد أحد الأسياب التى تفسر سبب أفضلية اختبار مشاريع إدارة الجودة الكلية 
فى البو مشاريع gassed ier galls «Rapes‏ الاشرين والشوفين أن واوا 
كما يمكنهم أن يشعروا أيضا أنه ليس لديهم إلا القليل . أولاشىء يمكنهم فقده من 
جراء تقديم تلك المساندة أو ذلك الدعم ٠‏ 

العامل الثانى الأساسى Losic‏ تقوم المقاومة للتغيير . هو أهمية التظام وأسلوب 
اتخاذ القرار بالنسبة لمديرى الإدارة العليا فى منظمتك ٠‏ ذلك أن متخذى القرار 
يتباينون إلى حد بعيد فى استجاباتهم تجاه التغييرات المقترحة ٠‏ ففى العادة المدير 
يقوم بوضع الخيارات بالنسبة للمنظمة ٠‏ وهى تلك الخيارات التى من المحتمل أن 
تساعد بدرجة كبيرة على تحقيق الأهداف التى يشعر أو (تشعر) أنها ASI‏ أهمية ٠‏ 
على أنه من المحتمل أن يكون المديرون فى القطاع العام لديهم درجة أقل من التفاوت 
فى هذا الجانب . حيث إن منظمات القطاع العام أكثر تنظيما وتقييدا فى مجالى وضع 


NY 


السياسات والممارسات ٠وعلى‏ أى حال . فإن الأمر فى العادة صحيح » وهو أن لدى 
المديرين بعض المجالات أو الفرص SI‏ يناوروا فيها ويحددوا الأولويات لذا قإنك إذا 
ماكنت فى موقف يتيح لك أن تحدد أولويات وحدتك الإدارية فإن بإمكانك أن توجه 
موظفيك إلى العمل وفقًا لأسلوب إدارة الجودة الكلية . 

من الجانب الآخر » فإنك إذا ماكنت مدير أو موظفًا Gale‏ تتمتع بدرجة أقل من 
التأثير » فإن بإمكانك أيضًا أن تغير سلوكياتك فى العمل أو الأسلوب SHI‏ 
an‏ يستخدمه المشرفون عليك وذلك من خلال طرح الأفكار الجديدة . وفوق JS‏ ذلك ‘ 
فإن قيام العامل بالتحلبل الذاتى يعتبر عنصرًا مهما فى جهود إدارة الجودة الكلية 
الناجحة ٠‏ على أن المهم ٠‏ على أى حال ؛ أن تتذكر على الدوام وجهة نظر الإدارة 
عندما تعمل من أجل إدخال إدارة الجودة الكلية أو أى تغسر تنظيمى ٠‏ ذلك 3i‏ تلبية 
الستجناتاف oe pall‏ فى ارقن eV)‏ حك pater‏ أمرا tae Gaska‏ ان اممعشاتيم 
وموافقتهم تعد ضرورية . فعلى سبيل المثال sa}.‏ اكتشفنا أن الادارة ليست مهتمة 
بالإبدا ع فى العادة ‏ لكن الإبداع من الممكن أن يقدم من خلال التغيير إذا ماتبين لهم 
أن التغيير يلطف المشكلات التى لديهم أو المشكلات التى من المحتمل أن يواجهوها فى 
المستقبل ٠‏ كذلك فقد اكتشفت , أنه مهما كانت رغبات pall‏ المصرح بها » فإن كل 
مايريدونه فى الواقع هو غياب المشكلات ٠‏ 


القضية الثالثة وهى تلك التى تتضمن التباين التنظيمى أو عدد المستويات الإدارية 
بين الشخص الذى يقترح التغيير والشخص الذى ينبغى أن يجيز التغيير فى النهاية . 
فمن Gall‏ المثالية » إنه كلما زاد عدد المستويات التى يجب أن يمر من خلالها المقترح 
كلما زادت فرصة عدم الموافقة وسوء الفهم أو الصراع ٠‏ ذلك أنه كلما كان المقترح 
يعاين من قبل الكثير من الأفراد ٠‏ فإن قوته من الممكن أن تضعف » كما أن غرضه من 
الممكن أن يحرف من خلال أنظمة القيم التى تؤمن بها والأطراف التى يعرض عليها 
المقترح أو أنه من الممكن الإخلال بجدول تنفيذه ٠‏ كذلك فإن المقترحات التى يجب أن 
تمر خلال عدة مستويات إدارية من المحتمل أن تتعارض مع المقترحات المطروحة من 
مجموعات أخرى ذات مصالح منافسة ٠‏ على أنه إذا ماكان مديرو الإدارات العليا فى 
منظمتك يؤيدون إدارة الجودة الكلية فمن المحتمل أنك لن تواجه مقاومة شديدة › أو Bi‏ 
إذا واجهت مقاومة Le‏ فإنها ربما تكون فى صيغة أكثر تهذيبًا ٠‏ غير أنه من الجانب 
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الآخر » إذا كان alias‏ أفراد منظمتك غير معتادين أو مظلعين غلى ادارة الجودة الكلنة 
فإنك ريما تواجه المزيد من المقاومة ٠‏ ومرة أخرى فإننا لانستطيع أن نغالى فى التوكيد 
على أهمية البدء بمشاريع تحسين صغيرة والتى تكون فى حاجة إلى ترخيص أو إجازة 
من الإدارة العليا كما أنها لاتتطلب أية موافقات ٠‏ لهذا فإن التريث وعدم الجعجعة حتى 
تحقق النجاح فى تقديم التقرير ريما يكون أفضل استراتيجية لتجنب مقاومة تطبيق 
إدارة الجودة الكلية . 

العامل الرابع الذى يجب أن تأخذه فى الاعتبار عند تقويم مقاومة التغيير هو العامل 
الذى يتضمن التكاليف » ونعنى بها الاستثمارات التى تم توظيقها من قبل الأفراد فى 
منظمة Le‏ أو من قبل المنظمة ذاتها ٠‏ التى طورت أو قادت إلى استمرار أنماط سلوكية 
معينة وأنظمة فى داخل المنظمة ٠‏ هذه الاستثمارات من الممكن أن تكون فى صيغة 
النقود أو وقت الموظفين أو احترام الذات أو التزام شخصى أو رضا أو طاقة ٠‏ وهذا 
مفهوم مرتبط إلى حد بعيد بفكرة الثقافة التنظيمية » حيث إن هذه Jis‏ بعض العناصر 
التى تحدد وتشكل الثقافة . 

إننا نفكر فى بعض الأحيان فى البيروقراطيات كما لو كان لديها قطب جاذبية ٠‏ 
فالنشاط البيروقراطى من الممكن أن ينظر إليه كما لوأنه نزعة شديدة إلى مقاومة 
التغيير - إن التغيير التنظيمى من الممكن النظر إليه على أنه منطاد أو بالون يعوم فى 
السماء حتى تجذبه قوة جاذبية البناء والعملية البيروقراطية إلى الأرض ٠‏ لقد حاول 
هذا الفصل أن يحدد الخصائص التنظيمية التى يجب أن يقهمها القائمون على التغيير 
إلى إدارة الجودة الكلية فيطورون استراتيجيات من أجل التغلب على هذه الخصائص . 
إن الفصول القليلة القادمة من الكتاب تقدم دليلاً يتعلق بالكيفية التى سوف تطبق بها 
إدارة الجودة الكلية والتغلب على المعوقات المعتادة بالنسبة للتغيير التنظيمى . 





اتخاذ الخطوات الأولى + تعليل عملك 


إن قبول الفكرة التى تقول بأنه من الواجب علينا أن نقوم بتحليل مهامنا الخاصة 
أمر سهل » لكن تنفيذها أمر صعب ligi‏ الفصل أعد ليكون مدخلاً لتحليل العمل . 
لقد بدأناه بمناقشة الكيفية التى قد تنظم بها أسلويك من أجل تحليل العمل » وتوقيت 
وكيفية إيجاد إدارة ومراقبة فريق إدارة الجودة الكلية ٠‏ بعد ذلك سوف نناقش كيفية 
توظيف استخدام طريقة تحليل العميل والمورد التى تطرقنا إليها فى القصل الثالث وذلك 
من أجل تحسين عمليات العمل ٠‏ بعد ذلك نتطرق إلى مناقشة كيفية وصف وتحليل 
العمل الذى تؤديه بنفسك أو كعضو من مجموعة ٠‏ كذلك فإننا سوف نناقش أيضًا 
الاسئلة التى يجب أن تطرحها أثناء القيام بتحليل العمل ونشرح بالتفصيل hse‏ من 
الأدوات أو الوسائل التى يمكنك أن تستخدمها لتعينك على إجابة هذه الأسئلة ٠‏ لقد تم 
اختتام هذا الفصل بتقديم حالة دراسية عن مشكلة عمل محدد تمت معالجتها من خلال 
استخدام أسلوب تحليل العمل ٠‏ 


التنظيم من أجل تحليل العمل 

لايتطلب العمل بمقتضى أسلوب إدارة الجودة الكلية ضرورة معالجة كل مشكلة 
تتعلق بالتحسين من خلال فريق عمل مكون بطريقة رسمية ٠‏ إن من الممكن بالنسبة 
للفرد أو المجموعة التى تؤدى عملها المعتاد توظيف منهج إدارة الجودة الكلية » مما 
يعنى أن فى وسعهم استخدام وسائل إدارة الجودة الكلية والحديث مع عملانهم 
ومورديهم وذلك من أجل توقع وحل هذه المشكلة أو المشكلات » وانطلاقا من هذا 
التوضيح المهم دعنا نتحول إلى مناقشة تشكيل الفريق . 


متى تقوم بتشكيل فرق تحسين الجودة 

أحد القرارات التى يجب أن تتخذها هو مايتعلق بمستوى الصيغة الرسمية التى 
تضفيها على عملية تأسيس أو إيجاد إدارة الجودة الكلية فى منظمتك ٠‏ فكما لاحظنا 
فى وقت سابق فإنك سوف تحتاج فى نهاية الأمر إلى أن يسير كل العمل وفقا لمنهج 
إدارة الجودة الكلية حيث تستبدل الانعزالية وإتباع الصيغ الرسمية لمغامرتك الاولى 
نحو إدارة الجودة الكلية بمنهج ASÍ‏ مرونة ويتمشى مع العمليات اليومية ٠لهذا‏ فإن 
أفضل طريقة للبدء فى معظم المنظمات هى تحديد عدد من مجالات العمل المحددة 
والبدء بمشاريع مكثفة لتحسين الجودة ٠‏ 


SG ماقررت تحويل منظمتك بحيث تصبح إدارة الجودة الكلية ضمن ثقافتها‎ ll 
الخطوة الأولى هى تزويد هينة التوظيف لديك بتدريب مبدنى أو توجيهى فى إدارة‎ 
. عن مفاهيم إدارة الجودة الكلية والطرق التحليلية‎ LALA الجودة الكلية بحيث تقدم لهم‎ 
حال » فإنه يجب عليك الاتخلط هذا التدريب (الذي يمكن الحصول عليه من‎ si وعلى‎ 
إن التدريب‎ ٠ بالتطبيق الكامل لإدارة الجودة الكلية‎ (JLI مختلف المتعهدين فى هذا‎ 
قد يساعدك على البدء . غير أن البداية الحقيقية لادارة الجودة الكلية تبدأ عندما يتم‎ 
وكما لاحظ كروسبى‎ ٠ تكوين الفرق من أجل البدء فى تحليل وتحسين عمليات محددة‎ 
Lals فهمها يعتبر‎ Jal «بأن المفاهيم تكون أساسية وأن التعلم من‎ (1984, P97) 
Fota کی ما مل شو ما‎ gly أى کی مالم‎ Bana لق‎ yell د واا گان‎ bapi 
إن القيام بعمل شىء مافى حالة تحسين الجودة يتطلب آن تهدف الاجراءات‎ ٠ عملى‎ 
. التى تم اتخاذها قعلاً إلى تغيير الأسلوب الثقافى والإدارى للشركة»‎ 

على أنك عندما تشكل أول فريق لتحسين الجودة فى منظمتك . فائة من المهم أن 
تعالج المشكلات التى يعتقد أفراد المنظمة بأهميتها )1988 ٠ (Scholtes and Others.‏ من 
ناحية ثانية Gli‏ من المهم أيضا اختيار أنوا ع مختلفة من المشكلات . بغرض التاكد من 
تلقى موظفيك رسالة فى آن إدارة الجودة الكلية fies‏ آسلويا جديدا للعمل وآنها ملانمة 
أو قابلة للتطبيق على كل نوع من أنوا ع العمل ٠‏ ذلك أن يعض مشاريع التحسين قد 
تعالج المشكلات الكتابية مثل عدم التنظيم الملائم للملفات وتوظيف الحاسب الآلى 
الشخصى . فى حين أن مشاريع التحسين الأخرى قد تكون مربحة Jis‏ طرق توصيل 
خدمة معينة إلى مجموعة خاصة من العملاء ٠‏ من المهم أن تمتلك بعض المشاريع التى 
اخترتها خاصة احتمال أن تحقق نجاحات سريعة وملحوظة وقابلة للقياس ٠‏ على أنه 
متى أخذت الأمور مجراها . فيجب أن تصبح مشاريع التحسين lee‏ من عمل 
منظمتك المعتاد ٠‏ كذلك فعندما تمنح مسئوليات جديدة للمكاتب ويتم وضع إجراءات 
عمل مقننة لتنفيذ تلك المسئوليات فيجب أن توضح هذه الإجراءات بأكبر قدر من 
الوضوح والاستيعاب لعمليات العمل الحقيقية قدر المستطاع ٠‏ وهذا يتضمن استخدام 
مبادئ إدارة الجودة الكلية فى تصميم الإجراءات والذى يمكن أن يتم من خلال الإجابة 
على مجموعة الأسئلة مثل : هل حددت من هم الموردون لك أو الأطراف التى تزودك 
وماذا تحتاج all‏ منهم ؟ هل تحدثت معهم بخصوص الاجراءات المقترحة أو ضمنتها 
ضمن الفريق المشكل ؟ ماذا عن عملائك أو زبائنك » هل بحثت احتياجاتهم مع نفسك 


۱۱۸ 


فقط لأنك تعتقد بأنك تدرك احتياجاتهم ورغباتهم ؟ أو هل عملت مع العملاء من أجل 
تصميم العملية ؟ 


ففى وكالة Glan‏ البيئة الأمريكية . على سبيل المثال » بعد أن تم تطوير مسودة 
إجراء التقرير المالى كان مكتب صهاريج التخزين الأرضية مهتما بخصوص العبء 
الذى سوف تضيفه نظم البرامج بمكتب التخزين الأرضى التابع للولاية على العملاء . 
لقد كان الأفراد المشاركون يعملون بجد من أجل تحديد أسباب طلب المكتب JU)‏ لكل 
جزء من الأجزاء السبعة عشر من المعلومات ٠‏ وتحديد المدة الكافية للحصول على 
المعلومات وكتابة التقرير عن هذه المعلومات . وكيف يمكن أن تستخدم هذه المعلومات 
(إذا ماتم استخدامها بالفعل) ٠‏ وعلى مدى شهرين استطاع فريق المشروع أن يقلص 
متطلبات التقرير الى ثلاثة أجزاء من المعلومات وذلك من خلال العمل بانسجام وتفاهم 
مع الأطراف التى تزودهم بالبيانات المالية (برنامج الولاية ومكاتب الميزانية) والعميل 
المستقيد yo‏ بياناتهم المالية (المكتب JU)‏ الفيدرالى) ٠‏ ويمجرد أن تم الآتفاق بيهم . 
استطاع كل طرف أن يستوعب المطلوب منه ولماذا طلب . الأمر الذى أدى بدوره إلى 
التزام الأفراد بالاتفاق عندما تم تطبيقه ٠‏ لهذا فإنه عندما كانت تظهر مشكلات فان 
الفريق الذى ابتكر هذا الإجراء كان يعالج هذه المشكلات طبقًا لمبادئ إدارة الجودة 
الكلية ٠‏ وهكذا فلم تكن هناك dala‏ بالنسبة لأى نوع من فريق الجودة المشكل بصفة 
رسمية » حيث إن إدارة الجودة الكلية قد تم دمجها ضمن Glee‏ العمل المعتادة ٠‏ 


كيف تشكل الفريق : 

سوف تختلف الطريقة المستخدمة فى تكوين فريق تحسين الجودة وذلك باختلاف 
الخصائص الثقافية لمنظمتك والمرحلة التى وصلتها فى عملية دمج إدارة الجودة الكلية 
فى عمليات العمل )1984 ٠ (Crosby.‏ إنك سوف تعرف بأنك قد حققت النجاح عندما 
تكون كل المهام الجديدة والتى كلف بها موظفوك قد تم تصميمها من خلال استخدام 
تحليل العمل المتعلق بإدارة الجودة الكلية ٠‏ 
للأداء ومناقشة ووصف العملية الإنتاجية ٠‏ وتحديد المزودين والعمل معهم وتحديد 
العملاء والاستماع إليهم . إن التركيز المتواصل أو المستمر على هذه العوامل وتحليل 


المنظمة ٠.‏ 
وعلى أى حال » ففى عملية إدخال أو تأسيس إدارة الجودة الكلية فى منظمتك 
تحتاج الى بعض فرق ومشاريع تحسين الجودة الواضحة والمحددة وذلك من أجل 
إظهار التزامك بهذه الطريقة الجديدة من العمل ومن أجل إتاحة الفرصة لموظفيك لتعلم 
Julia‏ العمل مخ كاوق Glad GS LAM‏ فيه + مكل الكل و Vaal ys US‏ مق 
Lady‏ للخطوات المتضمنة فى تحليل عمليات العمل : كما أنها تساعد على تحديد 

البيانات المطلوية وتوجه مشاريع تحسين الجودة نحو مهام محددة وعملية ٠‏ 

إن الطرق المستخدمة فى اختيار فرقك الأولية للتحسين وتشكيل هذه الفرق > والقوة 
المخولة لها تعتبر قرارات مهمة فى الاتجاه نحو تغدير التحول التنظيمى » لهذا يجب عند 
اختيارك لفرق تحسين الجودة معالجة القضايا التالية : كيف أختار الفرق ؟ من هم 
الأشخاص الذين أعينهم فى هذه الفرق © cals‏ الصلاحية التى تنتلكها فرق تحسين 
الجودة من أجل إحداث التغييرات فى عمليات العمل ؟ كيف ترتبط هذه المشاريع الأولية 
الخاصة بادارة الجودة الكلية GUL‏ الادارى للمنظمة ؟ 

شكل W/o‏ قائمة المراجعة الخاصة بمشروع تحسين الجودة . 
Y‏ - من هو قائد فريق المشروع ومن هم أعضاء الفريق E‏ 
Y‏ - ماهى عملية العمل المحددة التى تحاول تحسينها ؟ 
؛ - كيف تؤدى هذه العمليات فى الوقت الراهن © 
0 - ماهو مستوى الأداء الحالى لهذه العملية ؟ 
Ja = 5‏ قت Ma old‏ المتتوى من HAGE‏ 
۷ - ماهى المعلومات الإضافية أو البيانات التى تحتاج إليها لقياس المستوى الحالى 

من الأداء بصورة أكثر دقة ؟ 


A‏ - كيف تخطط لجمع أو الحصول على هذه المعلومات ؟ 
liL- ٩‏ ستعمل بهذه المعلومات لكى تحللها UUs‏ أنك قد قمت يجمعها © 
-٠‏ ماهى أكثر المعوقات برورًا فى الحيلولة دون تحسين هذه العملية من أداء العمل © 


-١‏ حدد واحدة (أو إذا أمكن اثنتين) من هذه المعوقات البارزة ثم طور طريقة من أجل 
التغلب عليها ؟ 


-١‏ طور مشروعًا أوليًا استكشافيًا لاختبار محاولة تحسين عملية أداء العمل ؟ ماهى 
المتغيرات المتضمنة فى الإجراء الذى تخطط من أجل إيجاده © 
- كيف يؤدى النشاط فى الوقت الراهن ؟ 
- كيف سيتغير النشاط فى المستقبل ؟ 
- من سوف يقوم بإدارة وتزويد المشروع الأولى الاستكشافى بالعاملين ؟ 
- ماهى المدة التى سوف يستغرقها المشروع © 
- ماهو تعريف النجاح ؟ 
- من يقرر تطبيق هذا المشروع على GS‏ إدارات المنظمة ؟ 


-١‏ إلى أى درجة استطاع المشروع الأولى الاستكشافى أو التجريبى تحسين مسد 
الأراء ؟ 


- ماهى ساعات العمل أو الأيام أو الشهور التى تم توفيرها ؟ 

- هل تلبى حاجات العملاء من خلال الجودة المحسنة ؟ 

- هل هناك تخفيضات فى النفقات فيما يتعلق بمؤسستك أو زبائتك ؟ 
- هل تقدم خدمة سريعة تزيد من الإنتاج لديك ؟ 


- هل هناك تقليل قى العمل الذى يجرى القيام به مرة أخرى وذلك من خلال 
التخلص من الأخطاء ؟ 
- ماهى الاحتياطات الأخرى التى اتخذتها ؟ 


اختيار الفريق وتركيبته : 

بعد أن يتلقى موظفوك بعض التدريب المبدئى فى إدارة الجودة الكلية . فإنك سوف 
Bate cS‏ تدا لتشكيل قول قوق قسنم الجووة chal‏ اناهن JSS see agli‏ 
هذه الفرق أن تكون مكونة من الأفراد الذين يقومون فعلاً بالعمل الخاضع للتحليل . 
غير أنه إذا ماكان العمل يتضمن تفاعلاً مكثفًا مع مكاتب أخرى (مثل مكاتب العقود 
والميزائية) » فإنك تصتاج إلى أن تضمن فى هذا الفريق أفرادا من هذه e ISM‏ 
أفرادًا يستوعبون كيف يعملون ٠‏ وعلى الرغم من أنك لست فى حاجة إلى أن تجعل كل 
شخص فى منظمتك مشاركا أو يعمل فى المهمة ويشارك فى الفريق ٠‏ فإنه يجب عليك 
التأكد من أن فريقك يتضمن موظفين من عدة مستويات من التشكيل الهرمى للمنظمة 
كلما أمكن ذلك . 

هذه الفرق المبدئية المتعلقة بالتحسين تم تصميمها لتحقيق تحسيتات عملية فى أداء 
وتطنيطلة ولتكرى lag‏ تسر العقوين phil saa Ilo chicken Jab,‏ هذه القرق 
لتظهر عملية وفائدة تحليل العمل المتصل بإدارة الجودة الكلية ولكى تدرب موظفيك على 
الأساليب التشغيلية اليومية لتحليل العمل ٠‏ إن غرضك من اختيار أعضاء من أجل هذه 
الفرق الأولية هو غرض سياسى فى جانب منه : فأنت تحاول أن تقنع الموظف المشكك 
عادة بأتك ملتزم بإدارة الجودة الكلية وأنها من الممكن أن تنجح ٠‏ على أن تختار قادة 
بالنسبة لفرق التحسين فيجب ألا تقتصر على المديرين الحاليين لديك ٠‏ أى ينبغى تعيين 
موظف من كل المستويات الإذارية'قى «LAL‏ وطى سبيل JUL‏ فإن الؤطف الذي 
لايشغل مركرًا إداريًا GSI‏ عنصر مهم فى العملية Lasy‏ يعين قائدًا للفريق إذا كان 
موظقًا Gis‏ ولديه اهتمام بالمشكلات موضع النقاش ٠‏ وهذا يقدم دلالة واضحة على أن 
كل شخص .؛ وليس المديرين فقط ١‏ يجب أن يشارك فى تحليل العمل ٠‏ 


كما لاحظنا فى الفصل الثانى فإنه لايجب أن تتداخل إدارة الجودة الكلية مع 
ديموقراطية المشاركة ٠‏ ذلك أن الإدارة لاتتخلى عن مسؤوليتها لإدارة المنظمة ١‏ !ذ أن 
القرارات النهائية المتعلقة بكيفية أداء العمل تبقى فى بد الإدارة ٠ (Harrington. 987) ٠‏ 
وعلى أى حال e‏ فإن إدارة الجودة الكلية تتطلب من الإدارة تمكين العاملين من وصف 


hi 


كيفية إتجاز العمل فى الواقع واقتراح التحسينات فى عمليات العمل ٠‏ وطبقًا لطرح 
كتاب The Team Handbook‏ فإن «القادة الفاعلين يشاطرون أعضاء الفريق الآخرين 
مسؤولياتهم ويثقون فى قدرة مجموعاتهم على التوصل إلى haii‏ جواب أو حل وإعطاء 
أعضاء الفريق فرصة النجاح أو ارتكاب أخطاء بأنفسهم ٠‏ إنهم يفهمون أن الدروس 
التى يتعلمها الأعضاء من الخبرة هى أقوى بل وتستمر فترة أطول مقارنة بتلك الدروس 
التى يتلقونها من القائد الذى يملى agale‏ مايفعلون )3-9 (Scholtes and Others. 1987. P.‏ 

إن من الطبيعى أنه إذا لم تكن الإدارة على قناعة من أن العاملين مؤهلون لتخليل 
عمليات العمل بدقة « وأنها لاتعترف بالتحليل المعد من قيلهم فإن الموظفين سوف 
يتوقفون عن Jalas‏ العمل ٠‏ وبالمماثل فإنه إذا ما كانت الإدارة JEY‏ جزءًا معقولاً من 
أفكار التحسين المقترحة من قبل الموظفين (على الأقل على أساس من التجريب المبدئي) 
فإن الموظفين سوف يتوقفون عن تقديم مقترحات تتعلق بالتحسين ٠‏ ولهذا السبب Gli‏ 
يجب على الإدارة اتخاذ القرار النهائى فيما يتعلق بالكيفية التى ينظم بها مكان العمل , 
والإداريون إذا لم يكونوا مستعدين لسماع الموظفين والتعلم منهم فإنهم ربما لايكونون 
مهتمين Least‏ بخصوص إدارة الجودة الكنية ‏ وأنهم تبعًا لذلك سوف يفشلون فى 
تطبيقها ٠‏ إن الصلاحية المخولة لفرق التحسين هى صلاحية جمع وتحليل البيانات 
المتعلقة بعمليات العمل . وتحديد المشكلات واقتراح عمليات عمل مطورة من أجل 
الحضول gle‏ خوافقة الإدارة"- إن اللسؤؤلية المنوطة بالإدازة تتمثل فى استخدام sia‏ 
البيانات والتحسينات المقترحة فى تنظيم العمل ٠‏ 


دمج إدارة الجودة الكلية ضمن البناء الإدارى : 


تقود هذه الخطوة إلى النقطة الأخيرة من التنظيم من أجل إدارة الجودة الكلية 
وهى : الحاجة إلى جعل إدارة الجودة الكلية جزء ا من بنائك الإدارى المعتاد ٠‏ وفى 
نهاية الأمر فإن فرق التحسين الأولية التى بدأت يجب النظر إليها باعتبارها الطريقة 
الطبيعية للتفكير والعمل ٠‏ فكما لاحظنا سلقًا Gla.‏ عندما تعطى مهام جديدة » أو 
عندما يستمر العمل بالإجراءات الروتينية لتنفيذ المهام Casall‏ فإن الموظفين سوف 
يستمرون فى وصف ومحاولة تحسين القيام بتلك المهمة ٠‏ إن من الواجب على الإدارة 
أن تسأل باستمرار الأسئلة التالية فى عملية مراجعة وتوجيه العمل : 


١‏ - من هو العميل ؟ 


y‏ - ماالذى يريده العميل وكيف تم التحقق من هذا الطلب ؟ 
Y‏ من هم الموردون وماالذى تم القيام به من أجل إشعارهم بالحاجات المطلوية ولكى 
يتم الحصول على موارد ذات جودة عالية فى وقت أكثر دقة ؟ 

gale - 4‏ المستوى الحالى لأداء هذه المهمة ؟ 
ه - كيف تحاول أن تحسن العملية ومن ثم تحسن مستوى الأداء ؟ 

إن دمج إدارة الجودة الكلية ضمن بنائك الإدارى يعنى » إلى حد ما › تدريب 
المديرين لديك على أن يسالوا باستمرار هذه الأسئلة وأن يبنوا نظامًا للحوافز يتم 
بموجبه مكافأة أولئك الذين يجيدون طرح Jia‏ هذه الأسئلة ٠‏ ففى قطاع الحكومة فإن 
معظم البارزين فى مجال التنظيم هم أولئك المتميزون فى الاستجابة لظروف العمل 
الضاغطة ٠‏ إن الحكومة g Gas‏ باستمرار إلى الأفراد الأذكياء الذين يحرصون على 
توفير أى مبلغ حتى ولو كان ضئيلاً ويعملون فى الوقت نفسه على تلبية احتياجات 
القادة السياسيين ووسائل الإعلام « Gly‏ كان الأمر فإن الحكومة تحتاج أيضًا إلى 
مكلف E dV!‏ متلجزون لفل ويقنسئة الشنمنات Wad Tis plas‏ رلك باقن 
التى تحجم من الحالات العارضة أو تلغيها . كما أنها تحتاج إلى أفراد لديهم 
الاستعداد النضال فى معركة التحسين المستمر الطويلة . 

إن إدارة الجودة الكلية تتطلب Care‏ وتماسكًا ٠‏ وهذه هى القيم الأمريكية التقليدية 
لكنها اليوم أقل وجودًا فى عالم متسم بالتقنية العالية والوجبات السريعة ونطاق 
الاهتمام المحدود ٠‏ إن تركيزك على عملك من الممكن أن يكون روتينيا فى البداية ٠‏ ذلك 
أن الأمر يستغرق فترة حتى تنمى تقدير واعتراف الآخرين بروعة ودقة التحسينات 
الصغيرة ٠‏ وكما هو الحال بالنسبة للحديقة اليابانية التقليدية التى تحوى أشياء معقدة 
عديدة وجميلة وذات تفصيلات صغيرة فإن عملية العمل كانت موضعا للتحسينات 
المستمرة واسنوات عديدة ٠‏ لقد استفرق الأمر الكثير من الوقت والصبر إلى أن أمكن 
التخلص من العمليات المعقدة والمضيعة للوقت فى العمل ٠‏ غير أنه فى الوقت الراهن 
فإنه لايتم النظر للوضع باعتباره Gila‏ مهما من الإدارة العامة , مثلما هو الحال فى 
تركيز اهتمام الإدارة على رسم السياسات والأنظمة وصياغة الميزانية ٠‏ إن غرس قيمة 
التحسين المستمر خلال منظمتك ليس أمرا بسيطًا كما أنه يستغرق سنوات عدة ٠‏ إن 
الأمر يعتبر ads‏ فى الثقافة تم إحداثه ونقله بوعى وتدبر ٠‏ 


يل 


استخدام تحليل الورد والعميل لتحسين عمليات العمل : 

٠ أن العميل هو الذى يحدد الجودة » فإننا نحتاج إلى أن نبدأ تحليلنا بالعملاء‎ Ly 
لقد ناقشنا فى الفصل الثالث مهمة تحليل حاجات العميل والمتطلبات التى لابد وأن‎ 
لتساعدك على‎ Y/Y و‎ ١/7 لقد تم تصميم القوائم فى شكل‎ ٠ تتوفر فى الموردين‎ 
بعض التوجيهات الإضافية‎ asis إن هذا الجزء من الكتاب‎ ٠ البدء فى هذه العملية‎ 
٠ المتعلقة بكيفية إجراء تحليل المورد والعميل‎ 


العمل مع الأطراف الموردين لك ؛ 

يجب أن تحدد فى البداية احتياجاتك من الطرف المورد أو المزود لك ٠‏ هذا يقتضى 
أن تكون لديك معلومات وافية وسليمة بالنسبة لعمليات العمل الذى تقوم به ٠‏ بعد ذلك 
يجب أن تطور وسائل أو إجراءات كفيلة بنقل هذه الاحتياجات إلى الموردين ٠‏ إن كل 
مهمة تنجزها تبدأ بمجموعة من المواد والوثائق والمفاهيم أو البيانات وهذا هو 
مايقصد بالموارد ٠‏ لذا فإذا لم تكن مواردك ملائمة لما تود أن تقوم به فإنه من 
المحتمل أن يكون إنتاجك غير ملائم ٠‏ لهذا فإن الخطوة الأولى فى تحديد ماتحتاج إليه 
من موردين هى شىء يتعلق بالمفاهيم التالية : أن يتعلموا كيف ينظرون إلى عملك 
باعتباره النقطة المحورية فى عملية الإنتاج وذلك ابتداء بالموردين لك وانتهاء بالعميل أو 
المراجع الذى تتعامل معه ٠‏ 

ولتوضيح ذلك دعنا نتفحص مثالا : إن لدى معظم مديرى القطاع العام إلى حدما . 
خبرة رديئة فيما يتعلق Uylan‏ توظيف شخص طبقا لأنظمة الخدمة المدنية ٠‏ ففى 
عملية تقديم موظفك الجديد إلى المجلس فإن منظمتك تزودك بإجراءات التوظيف التى 
يحددها المكتب الداخلى لشؤون الموظفين أو جهاز الخدمة المركزى مثل مكتب إدارة 
شؤون الموظفين ٠‏ إن العملية التى يجب عليك اتباعها وصفة الوصف الوظيفى والإعلان 
عن الوظيفة الشاغرة وعملية التوظيف » وفى بعض الأحيان يكون قرار الأشخاص 
المخول لك تعيينهم محكومًا بمجموعة من القواعد المعقدة وغاليًا ماتكون مزعجة .إن 
معظم العاملين ذوى الخبرة فى الخدمة المدنية يعرفون من خلال عملهم مع مكتب شؤون 
الموظفين أن القواعد والأنظمة يمكن أن تطبق بطريقة أقل صرامة أو تزمثًا مقارنة بمالو 
تم تجاهل مكتب شؤون الموظفين ٠‏ وفى الحقيقة فإنك تعمل مع موردك لأجل AG‏ 


«العرض» - وهى القواعد التى تحكم التوظيف لغرض أن تتلاء م مع عملك - للتأكد من 
أنك تستطيع توظيف الشخص ال ملائم لوضعك أو وظيفتك ٠‏ 

إن إدارة الجودة الكلية تطلب منك نقل هذه العملية الجوهرية إلى نقطة أبعد « أى أنه 
يجب عليك العمل مع مكتب شؤون الموظفين لكى تحاول إيجاد نظام أكثر فعالية لأداء كل 
أعمال التوظيف لديك والإسراع فى عملية التعيين والاختيار ٠‏ على أن هذا لايعنى إلغاء 
الحاجة إلى العمل بطريقة غير رسمية مع مكتب شؤون الموظفين « لكنها تقدم من أجل 
إقامة علاقات Joe‏ تبداً من القاعدة «العلياء ٠‏ بعد ذلك ابحث مع مكتب التوظيف 
الخطوات المتضمنة فى الحصول على المصادقة على الوظيفة » وعدد الأشخاص الذين 
يجب أن يوافقوا أو يصدقوا على الوظيفة الجديدة » ونوع المعلومات التى يحتاجون إليها 
لاتخاذ قرارهم » ونوع عملية التأجيل التى تنطبق على الوضع ٠‏ وفى حقيقة الأمر فإننا 
عندما نسعى لتوظيف شخص ما فإننا نكون فى مقام الموردين والعملاء بالنسبة للعاملين 
فى شؤون الموظفين ٠‏ لذا فإنه ريما يتم إعداد النموذج المرفق بالوصف الوظيفى بطريقة 
أفضل براعة لكى يسهل قبول الوظيفة أو المركز ٠‏ كذلك فإنه ريما يستطيع مكتب شؤون 
الموظفين ضم أو اختصار بعض إجراءات الموافقة والتصديق + 

لقد باشر رونالببراند مثل هذه العملية فى مكتب الخزانات الأرضية فى المؤسسنات 
التابعة للولايات والحكومة الفيدرالية » غالبا مايكون المستشارون هم أكبر وأكثر الذين 
يستخدمون الموردين بصفة مستمرة » ويالتالى فإن من المهم إيجاد عملية Ka‏ 
بواسطتها لمستشاريك الاطلاع بشكل جيد على احتياجاتك ٠‏ إن إحدى خصائص 
المؤفسسات الفيدرالية الجديدة مثل وكالة حماية البيئة ووزارة الإسكان وتطوير الريف 
ووزارة الطاقة تعتبر وكالات ذات عقود متعددة الأغراض ٠‏ هذه الوكالات أو المؤسسات 
تم تشكيلها جميعًا خلال عصر الحساسية المفرطة تجاه زيادة حجم القوى العاملة 
الفيدرالية حيث كانت تعمل بعدد صغير من الموظفين Legs‏ ما مقارنة بالمهام أو 
الوظائف التى يؤدونها ٠‏ إن إحدى الوسائل لتقويم محدودية عدد الموظفين هى اللجوء 
إلى طرف متعاقد والعمل معه أو استخدام متعهد لأداء مهمة معينة . وهى عقود تبرم 
مع شركات استشارية كبيرة فى مجال التحليل كما أنها مصممة لكى تقدم مساعدة 
متخصصة إلى الوكالات الفيدرالية ٠‏ هذه العقود تبرم عادة بعدة ملايين من الدولارات 
سنويًا وغالبًا ماتقدم للمكتب سنوات خدمة أكثر بالنسبة لأفراد المساندة مقارنة بتلك 
التى تقدم من خلال منظماتهم الأصلية ٠‏ 


ik 


لذا Gla‏ عند مايرغب مكتب صهاريج التخزين الأرضية قى إسناد عمل إلى متعهد 
لإدارة مهمة معينة فإنهم يحررون طلبًا بالمهمة ومن ثم يتم إرساله إلى مكتب التعاقد 
المركزى لوكالة حماية البيئة » الذى إذا مارأى مناسبة الطلب للعقد فإنه يبعثه بعدئذ إلى 
المتعاقد ٠‏ هذه العملية الرسمية عادة ما تزيد من خلال العملية غير الرسمية للاتصال 
المباشر مع المتعاقد من أجل شرح طبيعة المهمة ٠‏ لقد اكتشف طاقم الموظفين التابع 
لبرنارد بأن عملية الاتصال هذه لم تكن تؤدى دورها بشكل جيد كما أنهم لم يتلقوا نوع 
المنتجات أو الموارد التى يتوقعونها من الأطراف الذين تعاقدوا معهم لهذا فقد قرروا 
إجراء اتصالاتهم المباشرة مع المستشارين وذلك من خلال إضافة لقاء رسمى مخطط له 
فى بداية JS‏ طلب متعلق بمهمة معينة ٠‏ لقد كان مستشاروهم متحمسين لإخبارهم 
بالحقيقة بخصوص جدوى مهام مكتب صهاريج التخزين الأرضية كما دعموا البرنامج 
يصرفونها وبالنسبة للوقت المخصص للعمل ٠‏ وعلى الرغم من أن إضافة هذه الخطوات 
لم تنه كل مشكلاتهم مع الأطراف التى تعاقدوا معها إلا أنها أدت إلى تحسين مهم 
وملحوظ فى مجال جودة العمل الذى تلقوه ٠‏ ويمثل الشكل ۲/١‏ نموذج رسالة تصف 
بالتفصيل حاجات مكتب صهاريج التخزين الأرضية حيث توضح كيف يعمل البرنامج 
مع الاطراف الذين تعاقنوا معها لكى يحستوا الخدمة المقدمة إلى عملاتهم .. 

إن اتخاذك القرار فيما يتعلق بتحديد حاجتك من الطرف المورد لك يعتبر عملية 
تفاعلية ٠‏ فأنت تدرس ماتقوم بإنتاجه والكيفية التى تشكل بها الموارد التى تقدم لك 
لتكون جزءا من المنتج النهائى ٠‏ فى الوقت نفسه فأنت تعمل مع الأطراف التى تزودك 
لتقف على حقيقة ماد ۳ يستطيعو: إنتاجه وماسوف يحتاجون إلى أن ينفذوه من خلال 
التعاقد مع طرف ثالث ٠‏ إنك تريد تجنب أى تحاشى العملية الرسمية حيث تضع بعض 
المواصفات فى وثيقة طويلة مفصلة ثم ترسلها إلى الطرف الذى يزودك ٠‏ إن عملية 
الاتصال ينبغى أن تهدف إلى محاولة تسهيل النزاهة والاستماع والتعلم ويذلك فإنه من 
الضرورى Ne‏ تجنب الأسلوب الرمزى الذى غالبًا مايتسم به الاتصال التنظيمى فى 
القطاع العام ٠‏ إن الاتصال المستمر وغير الرسمى يعد مهما »فمن خلاله تسم 
لإيجاد علاقات عمل مستمرة وطويلة الأجل : وهذا يعنى شركة قائمة على أساس 
المجالات المشتركة من المضلحة الذاتية . 


الموضوع : التنسيق بخصوص مشروع مكتب صهاريج التخزين الأرضية ٠‏ 
من : مدير القسم . 
او GI‏ ی 
حسب وعدى لك » أرفق لسعادتكم مذكرة بمتابعتى للموضوعات حسب مادار Uiu‏ 
فى الاجتماع المنعقد يوم الإثنين ١١‏ سبتمبر بمقر شركة (اى بى سي) آمل أن تضع 


فى اعتبارك أن ترتيب هذه النقاط لايسير وفق نظام محدد وهذه النقاط هى : 


١‏ - الأولى » والأكثر أهمية أننى أقدر المناسبة التى مكنت فرق العمل لدينا من الاجتماع 
ببعضها ومناقشة مانقوم بعمله فى الوقت الراهن والكيفية التى يمكن أن يؤدى بها 
هذا العمل بطريقة أفضل ٠‏ لقد لاحظت Gi‏ لانزال فى Us yon‏ المجاملة» ٠‏ إننى 
أتوقع المزيد من الصراحة التى سوف تتحقق عند ما نبنى روح الثقة والجرأة فيما 
بين أعضاء الفريق ٠‏ إنه ريما يكون من غير المطمئن أن نتكلم بحرية فى حضور 
الكثير من الأقراد ومدربيهم ٠‏ ومع ذلك فأعتقد أننا بدآنا بداية جيدة سوف نحافظ 
عليها ٠‏ 


إلى تكب ضهاريي التكزين TaN‏ أن وت اليسمقوصوق قي الت « Saal‏ 
دكن بیس Lull‏ ]13 كانت ان غير واش رادل ag BY Ul‏ لن کم 
أموالنا ووقتكم فى محاولة تنفيذ مهام مبهمة . 

وقدراتكم الإبداعية Losie‏ تستدعى الحاجة oria‏ مشاريع Lahang‏ ° ذلك أنه 
فإنه بدلاً من عمل الشىء الخطأ بطريقة لطيفة ومهذبة فإننى أريد ( أى بى سى ) 
أن تناقش معنا بحزم نوعا ما بحيث توجه انتباهنا إلى المشكلات التى يمكن التنبؤ 


\YA 


بها قبل حدوثها ٠‏ إننا ندرك أن وكالة حماية البيئة سوف تتخذ القرار ٠‏ ولكن لكى 
يتسنى لها ذلك فإننى أريد التأكد من أننا قد استمعنا وأخذنا فى الاعتبار أفكارك 
والأمور التى تهمك ٠‏ إنه من الخطأ الافتراض GL‏ مهمتك قاصرة على اتباع 
توجيهاتنا ٠‏ ويما أنك شريك كامل فإن لك Gall‏ والمسؤولية فى أن تشير إلى 
الخطر عندما تلاحظ مشكلة ٠‏ وبالمقابل فإننا مسؤولون عن الاستماع لما تقول . 

£ - الحلول المتطرفة : إن مكتبنا يضع جائزة للمناهج المبتكرة لحل مشكلات القطاع 
العام ٠‏ لذا فإنه سيكون من التجديد والتحدى أن تكون قادرًا على إيجاد طرق 
جديدة للقيام بعمل فى وكالة حماية البيئة والولايات ٠‏ فأمًا بالنسبة للأمور المتعلقة 
بالأغضاءهن الهبء والتكاليق وعمل إدارة الجتودة GASH‏ فقد Gye‏ ذلك saa‏ 
إن مكتب صهاريج التخزين الأرضية قد تحرريكل سهولة من مضاهاة القطاع 
الخاص فيما يتعلق بتشكيل برامجنا ٠‏ لقد بدأنا نترك آثارنا على السطح فى هذا 
المجال ٠‏ لذا فإننا نتطلع إلى أفكارك الحديثة والجديدة ٠‏ 

o‏ - التسامح .إننا نحاول slal‏ بيئة عمل يمكن أن يشعر فيها كل شخص بالأمان 
فيما يختص بتخديد المشكلات والمغوقات التى تخول دون تجاحنا . لقد اتفقنا 
جميعا على آنه لن يكون هناك أى مجال من مجالات أعمالنا (سياسات إجراءات : 
تفاصيل إدارية) معفاة من إجراء ات الفحص والتدقيق Sly‏ بإمكان أى شخص أن 
يعي Ob Ge‏ يضراحة of yf cil.‏ أجعل الأمر واضها Lil gay‏ قن وسعتا 
نطاق هذه الحقوق والمسؤوليات لتشمل زملاء نا فى (أى بى سي) كذلك ٠‏ 

1 - جعل (أى بى سي) على اطلاع فيما يتعلق بمكتب صهاريج التخزين الأرضية لقد 
ذكرت بأنك فى الغالب لم تعلم عن القرارات الإدارية لمكتب صهاريج التخزين 
الأرضية التى تؤثر على عملك حتى وقت متأخر جدًا ٠‏ إننى أود أن أتحرى معك 
أسباب هذه المشكلة حتى GLa‏ معالجتها ٠‏ 


كشن 


CC : PSD Staff 


تحليل حاجات العميل واستخدام الفريق فى وضع الأهداف : 

عندما تتصل بالأطراف التى تزودك فإنك تضطلع بدور العميل المتعنت وأنت تحاول 
التأكد من أن البضائع والخدمات التى تشتريها تلبى احتياجاتك بحق ٠‏ وعلى الرغم من 
أنك تحتاج إلى أن تتحمل المسؤولية المتعلقة بالاتصال مع الموردين فإنه من الأفضل 
للمورد أن يبادر إلى الاتصال مع العميل ٠‏ إن التعريف الإجرائى للمساواة يتضمن 
تلبية أو تجاوز متطلبات العميل وتقويم حاجاته وتوقعاته ٠‏ لذا فإنك إذا لم تكن على 
اتصال بعملائك فمن الصعب أن تحدد احتياجاتهم ٠‏ 


إن بعض المديرين فى القطاع العام يجدون أنه من الصعب عليهم التفكير فى 
الموظفين والمراجعين كزبائن ٠‏ وفى الغالب فإن إحدى المشكلات فى القطاع العام هى 
أن أولئك الذين يتلقون الخدمة لايدفعون مقابلها بصورة مباشرة Gaye‏ الناحية النظرية 
فإننا جميعًا كمواطنين أمريكيين من دافعى الضرائب الذين يدفعون مقابل الخدمات 
الحكومية لكن عملية الدفع ليست لها علاقة إلى حد كبير بعملية إيصال الخدمات ٠‏ 
مشكلة أخرى تواجه بعض المديرين فى القطاع العام هى أن الحكومة تحتكر الكثير 
من الخدمات فإن الكثير من موظفى الحكومة يعتقدون بأنه لايوجد لدى العميل خيار 
سوى الشراء من محلنا ٠‏ المشكلة الأخيرة المتعلقة بمفهوم الخدمة والعميل فى القطاع 
العام هى أن المواطنين الذين يعدون عملاء مرتقبين لبرامجنا ربما تكون لديهم حاجات 
متناقضة ٠‏ بمعنى أن موظف القطاع العام يتساء ل أى شريحة من المجتمع تعتبر 
العميل الذى سوف أتعامل معه ؟ وهل لو أننى ركزت مصادرى على جزء واحد من 
المجتمع كما تفعل شركة خاصة كجانب معتاد من استراتيجيتها التسويقية فريما 
أتورط فى مشكلة مع شرائح أخرى من المجتمع ٠‏ 
ومع وجود كل هذه المشكلات فإن السؤال الذى يطرح نفسه هنا هو : ماهى الفائدة 
من التركيز على مفهوم العميل (الزبون) فى القطاع العام ؟ . وللإجابة على هذا 
السؤال نذكر : 
أولا : إنه يؤدى إلى تركيز اهتمام مديرى القطاع العام خارج منظماتهم حيث إن 
الكثير من اهتمامهم ينصب هناك 
Lib‏ : أنه يفيد ضمنيًا وجود علاقة المقايضة حتى لو لم تكن المعاملة النقدية هى وسيط 
المقايضة » فإنها تساعد على تعزيز الحقيقة بأن عملاء البرامج العامة مخولون 
للخدمة الممتازة . 


هذه الحقيقة تعيدنا إلى القضية الأساسية من تحديد احتياجات العميل » لهذا فإن 
أفضل نقطة لبدء العملية هى أن تعيد من جديد اكتشاف وتوضيح الغرض الأساسى 
من البرنامج الذى تعمل به وذلك من خلال طرح عدد من الأسئلة مثل : ماهو الهدف من 
تصميم هذا البرنامج ؟ من هم الذين تحاول مساعدتهم ؟ وماهو السلوك الذى تحاول 
التأثير عليه ؟ ماهو التسهيل أو الخدمة التى تحاول تنفيذها ومن هم المستفيدون الذين 
تم تصميم هذا التسهيل من أجل خدمتهم ؟ 

فعلى سبيل JEM‏ إنك إذا كنت تقوم ببناء طريق سريع أو تصدر رخص Bald‏ فإنه 
يجب eble‏ أن تحدد دائما الأولويات وتوجه جهودك نحو جماعة ما ٠‏ ومتى تحددت هذه 
الجماعة « فإنه يجب عليك أن تدخل فى حوار دائم معهم من أجل تحديد واستيعاب 
ومعرفة حاجاتهم المتغيرة بطريقة أفضل بل ومن الممكن أيضًا توقعها مستقبليًا ٠‏ إننا 
ندرك أن هذه القرارات الهادفة هى موضع تغير مستمر ٠‏ فالمجال الذى يتسم بالتغير 
المستمر هو مجال تتسم قضاياه بالتقلب والزوال ومن الممكن أن يتغير العملاء ذوو 
الأولوية العالية بشكل سريع جدًا . 

إن وظيفتك أو دورك فى تقويم حاجات العميل ليس تأمل هذه الحاجات كما لوأنك 
مطلق الحرية ٠‏ قبدلاً من ذلك يجب عليك التحدث مع عملائك بخصوص نوع البيئة التى 
تعمل بها . كما يجب عليك العمل بأحسن ماتستطيع عمله لكى توائم بين ماتقدمه 
ومايحتاجه عملاؤك وذلك على الرغم من وجود القيود ٠‏ إننا لانقول بأن خدمة العملاء 
تعنى منحهم أى شىء يطلبونه ٠‏ فالقطاع الخاص بالتأكيد لايقوم بعمل ذلك . 
كالشكس الذي بدا شراء نوریو عجوو AS‏ يرشب الى شرا روازرؤيس سوف 
يكتفى بتويوتا ٠‏ وعلى أي حال » فإن Jalas‏ العميل سوف يمكنك من تسخير الموارد 
التى تستطيع الحصول عليها لتلبية الحاجات التى تم التعبير عنها من قبل العميل . 
ولكى نوضح الموقف Les‏ نتفحص مثالاً من عالم الصناعة ٠‏ ففى بعض السيارات 
اليابانية boys‏ قطع بلاستيكية صغيرة » حيث يمكن للسائقين أن يضعوا فيها أكواب 
القهوة ٠‏ هذه القطع المخصصة لوضع الأكواب من المحتمل أن تكون رخيصة التكلفة 
بالنسبة للمصنع » أما بالنسبة لأى شخص يشرب القهوة فى السيارة خلال فترة الذروة 
فى الصباح فريما تجعل القطعة الصغيرة خبرة القيادة إلى العمل أكثر متعة أو على 
أقل تقدير لاتوجد بها أخطار انسكاب القهوة ٠‏ ويما أن مثل هذا التحسين ربما يكون 
قد تم إدخاله دون التحدث مع العملاء » فإن اكتشاف مزايا هذه الحاجة التى يمكن 
تلبيتها ببساطة هى أكثر بكثير مما لوتحدثت بالفعل مع العملاء ولاحظت سلوكهم ٠‏ 
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إن مقارنة أقسام السيارات فى ولايات الوسط الأطلسى ويعض ولايات الشمال 
الغربى تقوم للقطاع العام مثالاً عن تقويم olala‏ العميل ٠‏ فالعملاء الذين يسعون إلى 
تجديد رخص القيادة خاصة فى الولاية الواقعة فى الشمال الغربى من الولايات المتحدة 
الأمريكية يقفون فى البداية فى منطقة مواقف صغيرة جدًا فى مكتب معقد يصعب 
وصفه ٠‏ بعد ذلك يذهب هؤلاء العملاء إلى مبنى ضخم حيث تكون الخطوة الأولى هى 
الدخول فى طابور يسمى «المعلومات» ٠‏ فى هذا الطابور يقوم طالبو الرخصة بتعبئة 
العديد من النماذج أثناء وقوفهم فى طابور آخر يسمى «إعادة تجديد الرخصة» ٠‏ أما 
Gis,‏ الإجراءات فإنها تتم فى سفح جبل حيث تتم القيادة الفعلية للسيارة والتى تنتهى 
٠‏ بعد ساعتين (إذا ماأدوا كل شىء على مايرام ) حيث يعطون وعدا بأن الرخصة سوف 
ترسل إِليِهم فى غضون ثلاثة أسابيع ٠‏ 

بالمقاضن فإن الولايات التى تقع فى الوسط الأطلسى تزود عملاء ها بخبرة مختلفة . 
فلقد تم تخصيص محل لتجديد الرخص فى مركز تسويق كبير ٠‏ لذا ففى الوقت الذى 
يتجول فيه صديقك ويستعرض واجهات المتاجر فإنك تدخل إلى مكان نظيف حديث هو 
عبارة عن مبنى متوسط الحجم حيث توقع فى سجل لتدوين الأسماء ثم تقدم لنقسك 
كوبا من القهوة وتجلس فى مكان انتظار وتقرأ ٠ Une‏ على أنك وأنت تقرأ فى المجلة 
فإنك لن تستغرق ay‏ طويلاً وذلك OY‏ فى حوالى ثلاث دقائق سوف يتم النداء على 
اسمك ومن ثم فإنه سوف يقوم شخص يجلس خلف جهاز الحاسب الآلى بأخذ رخصتك 
ويسألك بعض الأسئلة ثم يسجل إجاباتك مباشرة فى الحاسب ٠‏ هذا الشخص نفسه 
سوف يكشف لك على البصر ويتسلم الرسوم التى تدفعها ويعد U‏ التصوير لكى 
يصورك ٠‏ بعدها تذهب مرة أخرى إلى قراء ة المجلة التى كنت قد بدأت قراء تها قبل » 
ثم فى خلال ثلاث دقائق تستلم رخصتك للقيادة منتهية ثم ترافق زميلك فى التسوق فى 
محل التسجيلات ٠‏ إن كل الإجراءات تستغرق عشر دقائق نصفها يتم قضاؤه فى 
قراءة المجلة ٠‏ إنك لاتقف فى أية طوابير كما أنك تخرج بالرخصة فى جيبك ٠‏ 

لقد تعلم الأفراد الذين صمموا العملية الثانية Gl‏ عملاء هم لايحبون الانتظار e‏ 
لكنهم تعلموا أيضًا أنه إذا كان يتحتم عليهم الانتظار أنهم يفضلون الجلوس بدلاً من 
الوقوف ٠‏ ذلك أن وقت الانتظار سيكون أقل Ése‏ ومللاً فيما لوأنهم قدموا بعض 
oly tl!‏ مثل القهوة والشاى مع بعض المواد المقروءة كالمجلات ٠‏ كذلك فقد اكتشفوا 
Casi‏ أن الناس لايحبون تعبئة النماذج كما أدركوا إمكانية تجاوز تعبئة النماذج وذلك 
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بإدخال البيانات مباشرة فى الحاسب الآلى طالما أنها سوق JAS‏ فى الحاسب الآلى 
فى نهاية الأمر ٠‏ لهذا فإن إدخالها خلال عملية التسجيل لن يضيف أي تكاليف إلى 
العملية ٠‏ وفى الحقيقة فبما أنه يطلب من العميل أن يدقق البيانات الموجودة فى رخصة 
القيادة قبل توقيعها » فإن تكاليف التدقيق والمراجعة لدقة البيانات المدخلة قد تم تقليله 
أيضا ٠‏ وأخيرا » فلقد اكتشف الموظفون فى ولايات الوسط الأطلسى أن العملاء الذين 
كانوا قد انتظروا تجديد رخصهم gia)‏ ولو لفترة وجيزة) قد شعروا شعورًا طيبًا 
بخصوص الانتظار بل وفى الحقيقة بخصوص JS‏ عملية التجديد إذ تمكنوا من مغادرة 
الموقع ومعهم رخصهم ٠‏ لذا ومن خلال منح الرخصة فى الموقع » فإنه كان يتم توفير 
المال المصروف فى عملية تجهيز الرخص وإرسالها بالبريد وكذلك فإن عدد الأخطاء قد 
تم التقليل منها ٠‏ 

هذا المثال يوضح كيف أنه يمكن استخدام تفضيلات العميل فى تحديد الأهداف 
والتأثير على القرارات التشغيلية ٠‏ إن هناك مسألة صغيرة وهى أنه قد تم إدراك عملية 
تجديد الرخص فى ولاية الوسط الأطلسى من قبل العملاء على أنها أعلى درجة من 
حيث الجودة مقارنة gales‏ سار فى الولايات الشمالية الغربية WSS ٠‏ فمن المحتمل 
Lai‏ أن تكاليف تقديم الخدمة ذات الجودة العالية لم تكن أعلى (ومن الممكن أن تكون 
أقل) من تكاليف الخدمة ذات الجودة المنخفضة ٠‏ كذلك فقدتم توفير الأموال التى 
تصرف فى عملية إرسال الرخص بالبريد » ومن ثم فحص دقة البيانات فى الرخصة › 
وعدم طباعة نماذج الطلبات كما تم الاستغناء عن الحاجة إلى عدد أكبر من الموظفين . 

لقد أصبحت حاجات العميل هى الموجه أو الدليل نحو تصميم الخدمة كما أنها قد 
تكون وسيلة لقياس نجاح الخدمة ٠‏ إنه لايوجد لدى منظمات القطاع العام بيان 
بالأرباح والخسائر كمقياس للنجاح » ويالتالى فإن رضا العميل يعمل كبديل ممتاز فى 
هذا الجانب i ٠‏ 


تحليل عملك الخاص 

عندما تذكر معظم الناس كلمة الهدر أو الفاقد e‏ فإنهم يتصورون العاملين وهم 
يضيعون الوقت على طاولاتهم أو آلاتهم »> ويقرأون صحف الأخيار أو يتحدثون 
بخصوص لعبة كرة أو عشاء الليلة . غير أن هذا النوع من الهدر يعتبر لاشىء مقارنة 
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بالهدر فى العمل . هذا هو مايعنيه (ديمنج عندما قال «إنهم يعملون أقضل مالديهم 
فقط» لذا فإنه إذا كان لديك نظام يؤدى بالمديرين إلى Sale!‏ إعداد الميزانية أربع مرات 
أو أن العاملين يقومون بطباعة المواد خمس مرات أو أن الأشخاص يعيدون تقديم 
نماذج الطلبات مرتين فإن كل هذا هدر ٠‏ لكن ينبغى أن تلاحظ أن كل شخص مشارك 
إنما يعمل بجد متناه » لهذا فإن العاملين لايضيعون الوقت أو يتسكعون e‏ إنهم يعملون 
مايمليه عليهم النظام لكى يعملوه ٠‏ إن الهدر فى العمل . 


وصف ملك 

إن العمل مع الموردين «المزودين» والعملاء يعتبر مهما جد بالنسبة لتحسين الجودة 
وكذلك الأمر بالنسبة لتحليل عمل منظمتك ؛ بل فى الحقيقة Jalas‏ نورك الشخصى فى 
عمليات العمل بالنسبة للفرع أو القسم أو المكتب الذى تعمل به ٠‏ لهذا فإنك قبل 
محاولتك تحسين الأداء يجب أن تكون قادرا فى البداية على وصف هذا الأداء » لذلك 
يتحتم عليك أن تعرف : ماهى الخطوات المتضمنة فى عمليات العمل ؟ كم مقدار الوقت 
الذى تستغرقه أنشطة العمل المستقلة عن بعضها لكى يتم إنجازها ؟ من الذى يقوم 
بعمل محدد بالنسبة لهذا الأداء ومتى يقوم به ؟ كم فى الغالب تتم مقاطعة هذه 
الأنشطة ؟ متى يتم تأجيل أو تأخير العمل ؟ pale‏ أسياب التأجيل ؟ كم مقدار التباين 
أو القروق الوجودة قى oI! lysines‏ ا5ا مستفرى LERN‏ نفسه يونا كاملا لكى 
يتم إنجازه فى إحدى المرات » فى حين أنه يستغرق عشرين دقيقة فى وقت آخر وثلاثين 
دقيقة فى وقت ثالث ؟ وهل يسهم عملك « كمدير ٠‏ فى التباين أو الفروق بالنسبة للوقت 
المطلوب لأداء المهام ؟ ٠‏ كذلك بالنسبة للعملية المحددة التى أنت معنى بها فإنك تحتاج 
إلى أن تسأل : هل أقدم توجيهاتى فى الوقت المناسب ؟ هل تراكم البريد الوارد إلى هو 
السبب الرئيس للتأجيلات أو التأخيرات فى العمل ؟ كيف أستخدم وقتى ؟ ٠‏ 

الطريقة الأخرى لتفحص أو وصف العمل هى الطريقة التى تم توضيحها من قبل بل 
کون وای (Bill Conway)‏ فى برنامجه التدريبى كما تم شرحه فى The Quality GGS‏ 
٠ (VAY) Seceret‏ لقد وجدنا أن هذه الطريقة مفيدة لمساعدة الأفراد للتعرف على 
الهدر كخطوة فى عملية التحسين ٠‏ لذا فإن الأسماء المختصرة بالنسبة لكل فئة قد 
تم تبنيها على الدوام من قبل كل شخص كما سهلت بشكل كبير عملية الاتصال داخليًا 
وبين المزودين والعملاء ٠‏ 
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العمل ذو القے *” MORES‏ 
العمل تو القية gs LALAN‏ العمل الذى يكسيق فتادة للعمسيل ٠‏ وقي متعظم 

المنظمات قإن أقل من ZV‏ من الؤقت الذى يتم قضاؤة :فى العمل يتضمن أداء عض 

العمل الت يفيف هة > من اك على سبيل pC‏ 

١‏ - تقليص بعض المعلومات الرئيسية من كتيب حجمه ثمانون صفحة إلى بطاقة مكونة 
عن iiia‏ يمك belea Jalal‏ إلى مان الكل تدان Leste‏ يعمل فى 
النفايات المنبعثة فى الموقع . 

Y‏ - تصميم نموذج يمكن المواطنين الذين يقومون بتعبثته خارج المنظمة أن يعملوه 
بطريقة صحيحة منذ الوفلة الأولى ٠‏ 

GS alae! -*‏ قى الفة Sau allay Giles!‏ للأقراد Quill‏ لاتقيمون :أو الارقزاون Gall‏ 
الإنجليزية بشكل جيد أن يفهموا ويتجاويوا مع القواعد التى تطبق على أعمالهم . 


العمل الضرورى الذى ليست له قيمة مضافة 

تحتاج كل المنظمات إلى بنية تحتية كما أنه يجب أن تكون لديها عمليات فى الواقع 
مرتبطة بعملية بقائها وصيانتها ٠‏ هذه المهام لاتضيف بصفة مباشرة قيمة إلى العمل 
الخارجى ؛ ولكن بدون هذا العمل فلن يكون هناك أى شخص موجود لأداء عمل ذى 
TA E N‏ خن العلل روا ركتس كلون Dien AE K yes‏ 
عقود مع بعض الجهات الخارجية لتنفيذ الأعمال » تحويل أو نقل الموظفين » ترتيب 
الطازلات واللفوكات وسا العاسيات الآلية فى TAG‏ + اق Gi GAAS)‏ من الله 
والأجدى أن يتم النطر إلى كل هده اة على أعديار انها i pines « alized cals‏ 
خطوات تمهيدية بالنسبة لبرنامج العمل المتعلق بجهازك الإدارى أو فرعك ٠‏ فى مثل 
ا لإ تدكا إلى یی aA Gg)‏ تست على الأشراة فى اف 
فصاو فى مكل هذا الفدل وتاك وكديد ail‏ اهبا جل خن هة ila‏ نة 
متاك Slee! oid ce‏ على سبيل JON‏ = 
١‏ - تقليص الوقت المستغرق فى إعداد الميزانية من خمسة أسابيع إلى أسبوعين 

وتقليص أيام العمل المطلوية من خمسة أشخاص شهريا إلى شخصين ٠‏ 


Y‏ - التخلص من التعقيد وفرص احتمال وقوع الخطأ وإعادة العمل وبالتالى فإن عمل 
أشياء مثل فسوحات إجازات السفر والمستندات تستغرق Jii Gay‏ فى العمل كما 
تتيح المزيد من الوقت بالنسبة للأفراد لأداء عمل ذى قيمة مضافة . 

Y‏ - التقليل بصورة جذرية من المواد التى تعد وتقدم من أجل إعادة تجديد المنحة وذلك 
على Galea‏ من الاعقراف بالعقيقة التى عقانها أن العمل الوزقى لانؤدى إلى 
تحسين خدمات البرنامج الممول من خلال المنحة المقدمة . 


إعادة العمل : 

يتعلق هذا العنصر بالعمل الذى لم يلب متطلبات العميل مما يجب إعادة عمله ٠‏ من 
هذه الأعمال على سبيل المثال : 

١‏ - المذكرات « التقاريز أو عرض مزايا الخدمة الذى يتم إعادة عمله , ثلاث أو أربع أو 
خمس مرات أو ٠ AST‏ 

Y‏ - استفسارات العملاء أو الموردين بخصوص التوجيهات أو المواصفات غير 
الواضحة , حيث إن كل مكالمة تتطلب إعادة شرح لما يجب أن تقوم بتبليغه 
بوضوح أكثر من المرة الأولى ٠‏ 

Y‏ - قاعة أو وقت الاجتماع الذى تقرر تغييره فى آخر لحظة من أجل لقاء يعقد فيها 
لذلك فإن الأشخاص العشرة الذين كان مقررا لهم أن يعقدوا الاجتماع يجب 
عليهم أن يعودوا إلى مكاتبهم أو ينتقلوا إلى مبنى آخر ٠‏ 

؛ - تقرير رئيسى استغرق عدة أشهر ليتم إنجازه ثم بعد ذلك تم تجاهله من قبل المدير 
الذى لم يعره أى اهتمام حتى قبل يومين من dyla‏ » مما نتج عن ذلك الكثير من 
إعادة العمل فى أوقات متأخرة من الليالى وعطلة نهاية الأسبوع . 

Lil‏ نؤكد على قضية تكرر وتنوع عملية إعادة أداء العمل وذلك GY‏ فى معظم 
المنظمات (وبالنسبة لمعظمنا كأفراد) فإن إعادة العمل تستغرق حوإلى ٠١‏ إلى ٤١‏ 
بالمائة من عملنا ٠‏ إننا نستطيع أن نحسن من عمليات العمل لدينا ويهذا يمكن للأفراد 
أن ينجزوا العمل بطريقة صحيحة منذ الوهلة الأولى ٠‏ 


Ta 


يتعلق هذا العنصر بالعمل الذى لايرتبط بأي عميل » أو حتى إذا كان هناك عميل , 
فإن العمل يعد غير ضرورى ٠‏ من هذه الأعمال على سبيل المثال : 
)١(‏ توفير الملفات أو البيانات المساندة غير الضرورية : توفير بيانات وملقات على 
(Y)‏ التقارير المعدة دون وجود تغذية مرتدة بها أودون وجود إشارة إلى الغرض منها ٠‏ 
(Y)‏ تقارير الحالات وتقديم النصائح التى Jaa‏ من خلالها العاملون فى مكاتب شؤون 
الموظفين والميزانية والتسهيلات على توقيع المدير » ثم ترسل إلى ميدان العمل على 
اعتقاد أنها سوف تعمل على تحسين الأداء . 
إن المنظمة تعد فى بعض الأوقات عددا كبيرًا من التقارير والنماذج والبيانات كنوع 
من العادة  Cale‏ بأن المقصصات المالية تظل قائمة على ماهى عليه » كما أن المنظمة 
تظل حيث هى بينما يتزايد الإنتاج ٠‏ 


لت مم العمل : 

إن مايعنينا هنا هى الأوضاع التى يكون فيها العاملون جاهزين gi‏ مستعدين للعمل 
لكنهم يُؤخرون أو يُمنعون من القيام بذلك من قبل نظام العمل بالمنظمة ٠‏ هذه الأوضاع 
تنطبق على حالات من قبيل تعطل الحاسب الآلى عن العمل » ومكائن التصوير التى فى 
على الدوام مشغولة أو معطلة » والمجموعة المكلفة بأداء مهمة ما والتى لاتستطيع 
الاجتماع بسبب عدم وجود قاعة اجتماعات شاغرة » ووجود عشرة أشخاص فى انتظار 
pall‏ حتى يبدأ الاجتماع ؛ والحالات التى يخفق فيها المورد فى الحصول على المواد 
فى الوقت المحدد بحيث يستطيع الأشخاص المناط بهم العملية القادمة القيام بدورهم 
فى العمل + 


± 
elai pec 


كم عدد الاجتماعات التى حضرتها فى الوقت الذى لم يكن فيه هناك أى تطوير أو 
طرح منظم للمشكلة ولاوصف للعمليات المرتبطة بالموضوع » كما لايوجد تحديد 


FN 


للعوائق التى تحول دون النجاح ولابيانات حقيقية للمستويات الحالية من الأداء ؟ فى 
اجتماعات aja fio‏ فان الأفراد عادة مايتحدثون عن المشكلة ويطرحون الكثير من 
الآراء ولكن poss‏ سوى القليل من الحقائق أو WIS. SULA‏ فإن هذه الاجتماعات 
اللازمة التى يجب اتخاذها فى المرة القادمة . 
إن تقويمك لمستواك الحالى من الأداء يتطلب منك تحليل عمليات الغمل فى منظمتك 
وفى عملك اليومى وذلك لتحديد العناصر الأساسية ٠‏ إنه من الممكن تجزئة العمل إلى 
أجزاء وفقًا للمشكلة والإجراء اللذين تأخذهما بعين الاعتبار ٠‏ لذا فإنك إذا مااكتشفت 
أن الناس يواجهون صعوية فى الاتصال بالموظفين من خلال الهاتف » فريما تحاول 
الحصول على المعلومات التالية لتحديد كيفية معالجة المكالمات القادمة من قبل موظقيك : 
- كم عدد المرات التى يرن فيها جرس التلفون قبل أن يتم رفع السماعة ؟ 
- ماهى التحية التى يردون بها على المكالمة ؟ 
- كم عدد المرات التى يطلب فيها من المتكلمين الانتظار للرد عليهم لاحقًا ؟ 
- كم طول المدة التى يتم فيها انتظار المتكلمين ؟ 
- كيف توصل الرسائل إلى الموظفين لديك ؟ من يقوم بهذا العمل . وكم مقدار الوقت 
الذى يتم استغراقه بالنسبة للموظفين لكى يتلقوا الرسالة ؟ 
- كيف تقوم الإدارة بتكليف الموظفين للرد على المكالمات ؟ هل تحدد مواعيد نهائية لذلك ؟ 
إنه من الممكن أن يتم تحديد JS‏ عنصر من polial‏ الأساسية للعمل أو وصفه أو 
قياسه ٠‏ وهذا العمل يمثل جهدا لبناء أساسى لتطوير العمليات المحسنة ٠‏ إننا 
نكتشف على الدوام أن الأفراد المشاركين فى عملية العمل لايوافقون على ماتم عمله 
فعليًا ٠‏ فهم Lel‏ أن يطرحوا افتراضات خاطئة Lac‏ قام الآخرون dai‏ أو أنهم غير 
قادرين على أن يضعوا أنشطتهم بشكل ملائم ضمن المجال الواسع ٠‏ إننا سنقوم فى 
مكان آخر بمناقشة تطوير خرائط سير الإجراءات باعتبارها وسيلة مفيدة لوصف 
عمليات العمل ٠‏ إنه من الممكن فى غالب الأحيان تحقيق الإجماع على الكيفية التى 
يؤدى بها العمل فى الوقت الراهن وذلك من خلال حشد أو جمع كل المشاركين 
المتضمنين فى عملية عمل مستقلة فى نفس الحجرة ثم الطلب منهم أن يصفوا الخطوات 
التى يتبعونها فى عملهم ثم تسجيل إجاباتهم على خريطة سير الإجراءات ٠‏ 


۱۳۸ 


إن الأفراد الاو بدن ام عادة مايوجدون أو يعينون من قيل الإدارة 
لهذا فإنه Leste‏ يفشل الموظفون فى د SMa wR‏ و Yiia liG nA‏ نة 
٥‏ بأن تكون المشكلة موجودة فى النظام )1986 ٠ (Deming.‏ إن الجزء المهم من هذا 
التحليل يتضمن تحديد مقدار ومعدل التباين فى العملية AAS ie‏ ن ثلاثة 
مكاتب مختلفة Lay‏ تستجيب لرسائل الرقابة بالنتائج أو الإجابات التالية : مكتب whe‏ 
٩۹‏ من النتائج تم الانتهاء منها بحلول الموعد SUG‏ مكتب « ب» 7/٠‏ من النتائج 
تم الانتهاء منها بحلول الموعد النهائى . مكتب «ج» 7/5٠‏ من النتائج تم الانتهاء منها 
بحلول الموعد النهائى ٠‏ لذا فإنه إذا ماكانت هذه المكاتب تؤدى مثل هذه النتائج على 
الدوام فإنه يعنى بمرور الوقت أن هذه المكاتب لديها أنظمة تنتج على التوالى ۸٠ > 6٠‏ 
و 44 بالمائة فى الوقت المناسب للانتهاء من العمل ٠‏ لذا فإنه من المستحسن أن ننظر 
فى داخل أنظمتهم لتحديد أسباب التباين فى النتائج . 

لقد واجهنا واحدة من هذه الحالات SI.‏ كانت عملية المراسلة تنطوى على الكثير من 
الخطوات وعمليات الإقرار أو التصديق وسجلات الأداء التى تبين وصول الطلب إلى 
الشخص أو الموظفة المكلفة بإعداد الرد فى غضون الأيام الثمانية أو العشرة المتاحة 
وتزويدها به لكى تقوم ببعض الأبحاث ثم تكتب الرد فى نهاية الأمر ٠‏ 

على أنه فى الغالب الأعم فى مثل هذه الحالات أن الإدارة تلقى باللائمة على الأفراد 
حيث تتهمهم بالتأخر فى الردود وذلك بسبب : انشغالهم فى عقد الاجتماعات › أو 
إرسال مذكرات خارجية » أو طلب إعداد تقارير لبيان الوضع السيئ الذى تعمل به كل 
وحدة M+‏ ومن أجل إنجاز العمل فإن الإدارة تعمد ببساطة إلى توجيه الأوامر نحو 
الموظفين لكى يعملوا بشكل أفضل دون أن تقدم لهم الوسائل المطلوبة ٠‏ إن الأدوات أو 
الوسائل التى تم وضعها فى الفقرة التالية والأمثلة التى تليها يجب أن تساعد فى تقديم 
طريقة للعمل بأسلوب أفضل ٠‏ 


أدوات تمليل العمل : 


هناك العديد من الأدوات الإحصائية البسيطة وأساليب العصف الذهنى والعرض 
تكون متاحة لتحليل العمل . فطبقًا Team Handbook GUS)‏ فإن aia»‏ الأدوات 


۴۹ 


تساعد فريقك على تصور العملية وتحديد المشكلات واكتشاف أسبابها ثم تعيين الحلول 
هذه الأدوات تقدم Gail‏ طريقة لتقويم التغييرات المقترحة» Scholtes and Qthers,)‏ 
P.2-18‏ ,1988) هذه الأدوات تؤدى كذلك إلى بناء فهم للعناصر المنتظمة مع بعضها 
وتميز الخطوات المتضمنة فى أداء العمل ` وعلى الرغم من أنه قد تم تطوير علد 
محتلف من الأدوات فإننا نقدم خمسًا من هذه الأدوات التى نعتقد أنها الأكثر فائدة فى 
مجال تطبيق إدارة الجودة الكلية وهى : 
)١(‏ مخطط Kaa‏ السمكة e‏ أو مخطط السبب والنتيجة . 
(Y)‏ مخطط باريتو (الرسوم البيانية المدرجة) . 
)£( خريطة سير العمل . 
)0( خريطة الرقابة ٠‏ إنك ربما تجد أنه من المفيد تكييف هذه الأدوات لتناسب متطلبات 
إن معظم المشكلات يتم إدراكها فى البداية باعتبارها حوادث محددة ٠‏ من ذلك 
أن طلب الحصول على خدمة لم يتم الرد عليه Lary ٠‏ أن هذه الحوادث تحصل 
بصورة متكررة فإن المديرين يبدأون:فى التعرض للغضب الشديد كمايتم إخبار 
الأفراد المشاركين فى هذه الأحداث بالقول « يجب علينا أن Gad Jaai‏ حيال تلك 
المشكلة . عالجوها » ٠‏ فى هذه المرحلة فإن معظم المنظمات والمديرين يبدأون 
بطريقة عشوائية فى اقتراح الحلول مثل التدريب والرقابة الإدارية الإضافية وزيادة 
عدد الموظفين ٠‏ 
لذا فإن الطريقة المفيدة لاستغلال الرغبة فى حل المشكلة هى أن تستخدم الأداة 
السمكة أو مخطط السبب والنتيجة ٠‏ 


إن الغرض من استخدام مخطط هيكل السمكة هو تحديد الأثر غير المرغوب وذلك 
قبل القفز إلى الحلول السقيمة ٠‏ ولعمل ذلك فإنه يمكن البدء برسم مخطط هيكل 
السمكة على لوحة ورقية أو على سبورة كما هو مبين فى الشكل Mo‏ . 

بعد ذلك اكتب وصفا محددا للمشكلة فى رأس هيكل السمكة » من ذلك على سبيل 
المثال : 
- يستغرق الأمر Gay‏ طويلا Ihe‏ لتوظيف أفراد جدد ٠‏ 
- تجاهل الرد على الاستفسارات المتعلقة بتوفير المعلومات ٠‏ 
- تجاهل الاستفسارات المتعلقة بتوفير المعلومات فى الوقت المطلوب . 
- ارتفاع تكلفة Jules‏ عينات المختبر ٠‏ 
- عدم ملاء مة توثيق أو حفظ الحالات ٠‏ 

على أن ماينبغى التنبيه إليه هنا هو عدم الخلط بين نوعين مختلفين أو أكثر من 
المشكلات فى عبارة واحدة متعلقة بوصف المشكلة ٠‏ لهذا فإن مشكلة «تجاهل الرد على 
الاستفسارات» تختلف تمامًا عن مشكلة «عدم الرد على الاستفسارات فى الوقت 
المظلوب» + ولآخذ المشكلة بعين Lacie dl‏ يميل المديرون إلى خلط Ln‏ الجودة 
بالقضايا الإنتاجية أو التكاليف ٠‏ وعلى الرغم من أنه قد تكون هناك علاقة بين هذه 
المشكلات » فإن من المهم التركيز على قضية واحدة فقط طالما أن المجموعة تستخدم 
مخطط هيكل السمكة ٠‏ كذلك فإنك قد ترغب فى إضافة فئات أخرى إلى هيكل السمكة . 
لكننا اكتشفنا من واقع خبرتنا السابقة أن الخطوط الأربعة التى تشير إلى عظام أو 
هيكل السمكة كما يتبين فى شكل 1/0 ريما تكون هى الفثات الأكثر ملاء مة وقابلية 

بعد اختيار العبارة التى توضح المشكلة تقوم المجموعة بممارسة عملية العصف 
الذهنى بخصوص استكشاف الأسباب المحتملة للمشكلة والتى تم تدوينها على العظام 
المناسبة من السمكة (شكل 0 /\( ٠‏ فقى Jalas Ula‏ الرد على الاستفسارات المتعلقة 
بتوفير المعلومات فإن المجموعة قد تطرح عدة أسباب مثل : 
- عدم إرسال الا ستفسارات ol!‏ ال لشخص المناسب 8 


- عدم معرفة كيفية إعداد الرد ٠‏ 
- عدم وجود جهاز متاح لمعالجة الكلمات ٠‏ 


- إننى مثقل بأعباء العمل + 
- إننا نكره القيام بهذه الأعمال . 


على أنه من المهم أن يكون لديك أفراد يقومون بتدوين كل الأسباب التي يستطيعون 
التفكير فيها على ألايتم تدوين الحلول ٠‏ إن الغرض من هذا التمرين هو مساعدة 
الأفراد على تحديد الأسباب الأكثر أهمية لأنه بعد تحديد وعمل هذه الخيارات سوف 
يكون بإمكان الموظفين مباشرة تطبيق الحلول ٠‏ إن مراجعة الأسباب المتعلقة بمشكلات 
خاصة سوف تبين بشكل جلي أن الأسباب المختلفة تتطلب حلولاً مختلفة ٠‏ إن مخطط 
هيكل السمكة يعتبر وسيلة مفيدة لدفع كل شخض فى المكتب إلى المشاركة فى حل 
UCHLI‏ + فين خلال مراسهة عوظفيك يوسوي التذكين امداخ كه السطلسات Nd‏ 
تطور قدرتهم على التفكير بطريقة نقدية بخصوص بيئة عملهم في استثمار جهودهم 
لتطوير قنوات أو وسائل لحل المشكلة . 

الأداة الأخرى المفيدة لتحليل العمل هي مخطط باريتو ٠‏ إن مخطط باريتو هو عبارة 
عن رسم بياني يرتب الأحداث وفقًا لتكرارها وطول فترتها وأهميتها ٠‏ إن الخاصية 
المحددة لهذه الأداة هي ol‏ الرسم البياني الذي تعتمد عليه هو عبارة عن توضيح 
لترتيب العوامل ٠‏ فمن خلال ترتيب تكرار الحوادث يوضح مخطط باريتو العوامل أو 
المشكلات التى تتطلب جل اهتمامك ٠‏ فبدلا من قضاء تسعين GUL‏ من وقنتك فى عشرة 
بالمائة من المشكلة (وهذا هو الذي يحدث في أغلب الحالات) فإن مخطط باريتو ف 
على تركيز اهتمامك على الأسباب الرئيسية للمشكلة . 
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إن الخطوة الأولى في رسم مخطط باريتو هي تجميع البيانات بالنسبة للأسباب 
الى عدت Riba‏ ممق و ig‏ الاب الأككر امدية لو الى بد اكير Sap) Gi‏ 
واقع خبرتنا فإنه من النادر أن كين البيانات فى A A] abi Jlas‏ اة 
ويخاصة في الأيام الأولى لبرنامج تحسين الجودة ٠‏ إن من الواجب على الإدارة أن 
( تدشن ) الجهود من أجل البدء في جمع تلك البيانات كما يجب أن يطلب في الوقت 
نفسه من العاملين القياديين ترتيب الأسباب التي يعتبرونها أكثر أهمية ٠‏ إن بإمكانهم 
عمل ذلك من خلال التصويت على الأسباب ٠‏ هذا التصويت سوف يؤدي إلى ترتيب 
هذه الأسباب يثاء على إدراك الجماعة لها ٠‏ بعد رسم مخطط Kia‏ السمكة lasi‏ 
يتعلق بالأسباب التي تؤدي إلى تأخير تقارير الميزانية فإنه ربما يكون بإمكاننا أن 
نرسم رسمًا يوضح ترتيب هذه الأسباب كماهو موضح في الشكل ٠/٠‏ . 

بعد ذلك تتفق المجموعة على العمل بالسبب الأول أو الثاني الذي أحرز أكثر 
الأصوات ٠‏ على أنه إذا كان السيب الأول هو السيب الث يكم بقاوع نطاق تحكم 
منظمتك فإن بإمكانك أن تؤجله إلى وقت لاحق وتباشر العمل في السبب رقم اثنين أو 
ثلاثة ٠‏ إن التركيز على السيب الأكثر أهمية والمحتمل أن تكون له تأثيرات إضافية : 
ذلك أن جوهر مبدأ باريتى هو أن 27٠‏ من النتيجة تحدث بسبب ZY-‏ من الأحداث 
سواء أكانت هذه الأحداث عبارة عن عيوب أو أخطاء أو استكمال - إن هناك عدة فوائد 
لمخطط باريتو أولها : أنه يساعد المجموعة على تحوير Gi‏ حلول سيق الاقتناع بها أو 
الحلول Ula‏ اة مخ المدون أو عكعى محموطة قو sade Sal Pl‏ > كاتا" آنه 
يحدد العمل الذي يجب أن يتم القيام به طالما أن الأخطاء قد تم عملها في السبب الأول 
والثاني. وأخيراً فإن مخطط باريتو يقلل أو يلغي وجود سبب واحد للمشكلة ويهذا 
يمكنك الحصول على معلومات إضافية بخصوص أسباب أخرى للمشكلة نفسها . 


شكل ٠‏ /» مخطط باريتو الخاص بتقارير الميزانية الشهرية المتأخرة 


التكرار .+ 


J‏ تعطل موظفون بيانات تنظيم 
مكدنة الحاسب مثقلون خاطئة سيئ 
التصوير الآالي بالأعباء 


الأداة الثالثة المهمة فى تحليل عمليات العمل هى خريطة سير الإجراءات ٠‏ تمثل 
قوط سوس este eat‏ طريعة تقد الكونات ا Kylie‏ عن کل pS gl‏ 
المتضمنة فى عملية خاصة ٠‏ فمن خلال تحديد الخطوات المختلفة فى عملية كبيرة فإنك 
تبدأ في استيعاب العمل الحقيقي ٠‏ وفي الغالب فإن إدراك مايتم القيام به في عملية 
ماقف يندا gfe‏ ا الواح ٠‏ ان رتم خريئلة سير ارا نال من ll‏ اوا 
على أن تصبح أقرب إلى الواقع من خلال تحديد الخطوات الفعلية المتضمنة في العملية ٠‏ 
كذلك فإن خرائط سير الإجراءات تعتبر أيضًا مفيدة في تحديد الأشخاص الداخلين في 
عملية ما وتحديد مايقومون به من عمل ٠‏ وأخيرًا فإن خريطة سير الإجراءات من 
الممكن أن تساعد على تحديد المجالات التي يمكن تحسين العمليات فيها . 


إنك ريما GSS‏ قد ceed‏ هن اسايق يتصهوم خرائط paral‏ إجزاءات العمل 
ذا كان الس كوك fatal gad‏ لك أن ies hs‏ طريفة gl‏ افك رحن اشرق 
التالية : 
١‏ - قمت بتطوير خريطة سير إجراءات منطقية بناء على معلوماتك الشخصية أو من 

ذأكرتك gl‏ من الإجراءات المكتوية . 
Y‏ قمت بتصميم خريطة سير إجراءات مع عدد من المحللين الآخرين من موظفي 

PE 
قمت بمقابلة اثنين أو ثلاثة من المشرقين الداخلين في العملية والذين حاولوا‎ Y 

وصفها لك ٠‏ 

إن القرق بين الطرق السابقة واستخدام منهج الجودة في تصميم خريطة سير 
الإجراءات هو chi‏ تجمع الأشخاص الذين يقومون فعليا بأداء المهام التى ترغب في 
وضعها ٠‏ .إننا نوصي بأن تكون لذيك مجموعة لتحديد كل الخطوات الداخلة في 
العملية ثم تدون كل خطوة فى ورقة مستقلة . إن وضع هذه الخطوات على 
قصاصات ورق من النوع القايل للصف حيث يمكن إلصاقها علي سبورة ورقية أو 
عن دان سوق eat‏ مطزيقة جم Gh dag ll + ohi Baal‏ مخ 
الأفضل ألا تحاول وضع هذه الخطوات بالتسلسل فى هذه المرحلة من إعداد خريطة 
سيو gst pa Leste AST MNS ٠ tel pel‏ كل القطواك فاق عليك أن تلب من 
الجموعة أن بها بحو سلس في ممايؤيد من قرصة قداءك وإيجاةخريظة سير 
إجراءات قريبة من الواقع العملي كما تنفذ بصورة حقيقية ٠‏ كذلك فإن هذه الطريقة , 
تساعد كل الأفراد المشاركين في إعداد خريطة سير الإجراءات على الاستيعاب 
athe‏ [فكل Galea i‏ + إن را مسرا (ME stele‏ ماھ كدي فى يول 
المشكلات وذلك Leste‏ تود معرفة الكيفية التي يتم بها أداء العمل فعليًا ومواطن 
التحسينات المطلوية في العملية . l‏ 


واحدة من أهم الخطوات في تطوير خريطة سير الإجراءات هي تحديد العملية التي 
تود أن تقوم بتحليلها ٠‏ فعلى سبيل JÈU‏ » هل تود أن تصف العملية الداخلة في تنقيذ 
مشروع محدد أو العملية الداخلة في تنفيذ المشروع ؟ 


على أنك حالما تقوم بتحديد العملية فإن عليك البدء في تجزئتها أو تفصيلها إلى 
القطوات فة Mall‏ قى asad ai‏ بع عملسل الأهزات :كه ظبيفة عل 
Ey‏ > عملي سيول لقال قل احا PG‏ فخا قرا ر أو اة جو أن عملية 
إدخال البيانات فى الحاسب IV!‏ ريما ينظر إليها على أنها نوع من الحفظ لهذه 
gata + chal‏ ا Nils‏ فى شرو سور واناه Real‏ اقل فوع من 
الخطوات ثم حدد Ala‏ عد القلواض] بسي Meda‏ رمد ٠ BG‏ انك ريبما تريد أن 
تشير Casi‏ إلى مقدار الوقت الذي تستغرقه كل خطوة حتى تنتهي ٠‏ ولتوضيح عملية 
سير الإجراءات فإن الشكل ۲/١‏ يمثل خريطة سير إجراءات لعملية إعداد قهوة 
الصباح ٠‏ ومع أن هذا المثال ريما يبدو أنه مثال مبسط إلى حد ما Gls‏ بإمكانك 
التقكير في كل الخطوات الإضافية المحتملة التى ربما تواجهك في أدائك للمهام المشار 
إليها بالنسبة لعملية القهوة ٠‏ فى البداية فإن وعاء القهوة ريما يكون وسخًا ويحتاج إلى 
تفلف كذاك فإنه ريما الا تكون lead‏ الأوراق SN‏ تست دم مرشحات القهؤة US.‏ 
أن الآلة الملخصصة لتجميد البن ربما تكون في القبو ٠‏ لذا فإنه إذا تمت إزالة هذه 
العوائق فمن الممكن عمل قهوة بأقصى سرعة وجودة عالية 

إن خريطة سيرالإجراءات تزودك بنقطة البداية للقيام بتحليل العمل لهذا فإنك ربما 
تجد أن عددًا من الأفراد قد أضافوا خطوة إلى العملية ٠‏ ففى مثالنا عن القهوة فإنك 
تقوم بطحن حبوب القهوة التى تؤدي إلى تحسين طعم القهوة ولكنها تضيف خطوة إلى 
العملية ٠‏ لهذا Gla‏ إذا كانت لديك ماكينة لعمل القهوة من النوع الذي يمد نفسه بالماء 
فإنك تلغي خطوة من العملية ٠‏ 

وحيث إنك تستطيع فقط أن تحسن من خلال الموقف الذي أنت فيه ٠‏ فإن خريطة 
سيرالإجراءات تعد وفقًا لهذه الطريقة التى تسير عليها ige‏ من خلال مساعدة 
العاملين الذين يمدونك بقاعدة جيدة والتى يمكن أن تنطلق منها لعمل التحسينات ٠‏ 
فمن خلال استخدام خريطة سيرالإجراءات يمكنك تحديد الخطوات غير الضرورية وتلك 
الت bed‏ ةيمور العدلية ويم كدان قات يوك الا سوام قال ال اتبيه 
المعوقات وأسياب التثخير والأداء السيى في خطوات مغينة : 


JES‏ 0 ال لتخريطة سين الاتعراء أت 





الأداة الرابعة والمفيدة فى تحليل العمل هى خريطة سير العمل Fa ٠ run Chart‏ 
ا سين Daka Jol‏ للاستعدادات التي يتم اتخاذها في فترات منتظمة من 
الوقت ٠‏ إنك إذا استخدمت هذا التحليل القائم على أساس عامل الوقت فمن الممكن أن 
تكون هذه الخرائط أدوات مهمة فى عملية مراقبة الأداء أو فى تحديد اتجاهات الأداء . 
فمن خلال Spill Stas Disks Rls,‏ تة pat‏ القت يمكتن لآق حب فيا إذا كانت 
هناك تغييرات مهمة حدثت وعند Gi‏ نقطة من الوقت تم ذلك ٠‏ 

إن خرائط سير العمل من الممكن أن تستخدم مع أية بيانات يتم جمعها بمرور 
الوقت » بما في ذلك البيانات التى تصف الكيفية التى يمارس بها النشاط في الغالب » 
وكمية النتائج التى يتم الحصول عليها » أو الكيفية التى توصل بها الخدمة في الغالب . 
إن خرائط سير العمل غالبًا ماتستخدم بفعالية في المراحل الأولى من عملية حل 
col‏ وراد Ladin‏ يكون Mestad hogs Tega‏ مقون لياه stated) fal‏ 
الأداء في صورة رسم بياني توضيحي ٠‏ ذلك أن هذه الخرائط أكثر فعالية من مجرد 
تدوين الأرقام في صيغة مجدولة ٠‏ 

إن خرائط سير العمل من الممكن استخدامها لمقارنة التقدم فى حادثتين مختلفتين 
عبر فترة زمنية محددة ٠‏ وغلى سبيل المثال فإنك إذا رغيت في تحديد الطريقة الأكثر 
فعالية في معالجة طلبات الخدمة فإن بإمكانك أن ترسم رسما بيانيًا يمثل فترة من 
الزمن تبين فيها عدد الطلبات التى تمت معالجتها JS‏ طريقة » وذلك فيما إذا كانت 
هناك طريقتان لتقديم هذه الخدمة ٠‏ بعد ذلك يمكنك مقارنة الرسمين البيانيين اللذين 
يمثلان كل طريقة » حيث إنك من خلال مقارنة هذين الرسمين البيانيين فإنه من الممكن 
تحديد الطريقة الأكثر فعالية في تقديم الخدمة مقارنة بالطريقة الأخرى . 

ولكى تعد خريطة سير العمل فإنه يلزمك البدء باختيار نشاط محدد » أو عملية 
أو واقعة تود أن تقوم بتحليلها عبر فترة زمنية ٠‏ اختر بعد ذلك فترة ملائمة من 
الوقت لتسجيل تكرار النشاط كأن تكون فترة يومية أو أسبوعية أو شهرية ٠‏ ومتى 
ماتم جمع مثل هذه البيانات ضع الفترات الزمنية على المحور الأفقي وكمية النشاط 
على المحور الرأسي ٠‏ بعد ذلك ومن خلال توزيع عدد الأنشطة بالنسبة لكل فترة 
زفتية شحددة » فان بامكانك خلاضطة الوؤشبرات بالتتة aa bisi‏ تير الوقت . 
(انظر شكل 8/0( . 


VES 


شكل ه /£ خريطة سير العمل : طلبات الخدمة التى تمت معالجتها بواسطة الطريق 


عدد الطليات التى تمت معالجتها 





الأداة الخامسة لتحليل العمل هي خريطة المراقبة (انظر شكل 0/0( من الممكن أن 
تكون خريطة المراقبة طريقة إحصائية مفيدة في إيجاد التحسينات المطردة وذلك إذا ما 


استخدمت بشكل ملائم وفعال ٠‏ إن هذه الأداة هي في الأساس عبارة عن خريطة سير 
العمل مع وجود حد glei‏ وأدنى من مجموع معدل العملية ٠‏ تستخدم خريطة المراقبة 
بالنسية لتلك البيانات التى يمكن قياسها (مثل » الأطوال . الحجم » الحرارة والرطوية e‏ 
الضغط » الطاقة الكهربائية) أو تلك التي يمكن عدها (مثل الأجزاء ذات الخلل والعيوب 
الأخطاء المطبعية أو الطلبات غير المكتملة) )1986 (Walton,‏ . 

تقدم خريطة المراقبة صورة يمكن من خلالها تحديد «أوجه الخلل» ٠‏ وحيث إن 
الطريقة الأساسية لتحليل الجودة هي تحديد التباين في الأداء فإن خريطة المراقبة من 
الممكن أن تساعد الإدارة بأن a‏ تلاحظ» التباين ومن ثم تعمل على تحسين النظام من 
خلال إقصاء الأسباب الشائعة التى agi‏ إلى اختلافات خاصة ٠‏ إن الأفراد فى كثير 
من المنظمات لايعرفون Alali palis‏ أو السابق فى الأداء أو معدل الاختلاف في 
أدائهم بالنسبة لعملياتهم الأساسية ٠‏ فعلى سبيل JUL‏ من الممكن معرفة : كم عدد 
الأشياء المرفوضة لديهم ؟ كم عدد الطلبات التى تم إعادتها ؟ كم عدد الشيكات التى 
تحمل أخطاء ؟ i‏ 


شكل o/ o‏ نموذج خريطة المراقبة 
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عدد الطلبات التى تتم معالجتها كل يوم ( المعدل الأسبوعى ) 


كم عدد تقارير الفحص غير المكتملة وهكذا ؟ كيف يتسنى للمدير تقديم التزام أو 
تخمين المصادر التى سوف يحتاج إليها إذا كان معدل الرفض اليومي لناتج العمليات 
يبلغ ZAY‏ و/ و۱۷/ ZY‏ و۷/ ؟ هذه الإحصائيات تشير إلى أن هذا النظام ليس 
خاضعا للرقابة الإحصائية ٠‏ ذلك أنه سوف يكون من الأفضل لو أن معدل رفض إنتاج 
العمليات gal‏ المدير يتراوح مابين (ZVA)‏ إلى GUL )/۲١(‏ يوميا SY‏ بإمكانه عندئذ 
أن يتنبأ بماذا سوف يحدث وأن يخطط Giy‏ لذلك ٠‏ على أنه حالما يكون النظام خاضعًا 
للرقابة الإحصائية » فإنه من السهل التنبؤ بالأداء ممايزود الإدارة بأساس قوي لإجراء 
التغييرات والتحسينات الأساسية . 

إن تطوير واستخدام خريطة المراقبة أكثر تعقيدًا مما يسمح بمناقشتها في 
هذا الحيز ٠‏ لذا فإنك إذا أردت استخدام خريطة المراقبة فإن chile‏ الاعتماد على 
إحصائيين من المؤسسة التى تعمل بها أى من أقرب جامعة للمساعدة في هذا ٠. Guill‏ 
Li‏ بالنسبة لأولئك الذين يودون أن يتعلموا المزيد بأنفسهم . فإن التدريب على 
عملية الرقابة سوف يكون ملائمًا aly ٠‏ المرجع الأساسي المتميز في هذا الموضوع 


. Understanding Statistical Process Control (Wheeler and Chambers, 1992) : هو‎ 


حالة عملية التوظيف فى سبعة أشهر : 

لكي نوضح تحليل العمل فإننا نختتم هذا الفصل بتقديم الحالة التخيلية ل «يرنامج 
دورثي أوزللتوعية بأضرار المخدرات » 

لقد باشر « هامر بارت كوسبي» الحاكم الجديد لولاية «فلات إكسماس a‏ عمله بعد 
أن قدم وعدا في حملته الانتخابية بأنه سوف يوجد برنامجًا للتوعية ٠‏ لقد Lisi‏ 
«كوسبي» مركرًا وزاريًا جديدًا LS.‏ عين في الخامس عشر من يناير موظفًا في مرتبة 
مفوض للاشراف على برامج التوعية بمضار المخدرات ٠‏ وفي العشرين من شهر يناير 
أعطى المفوض الجدين.- بل سمسون « (الذي ثم اختياره oY‏ مهمة مذتها (opti Tine‏ 
اقا Test‏ من خصية (acl‏ من قمع E E PEPER‏ عن قف 
WIL, aaia‏ لتوظيف GL‏ شخص جديد ٠‏ في الرابع والعشرين من يناير كلف 
الحاكم «كوسبي» المفوض « سمسون » مهمة الهدف منها البدء في برنامج توعية شاملة 
ضد المخدرات في مائة يوم ٠‏ ويحلول الأول من شهر مايو توقع الحاكم أن يرى 
برنامجا جديدا عمليا وطموحا ٠‏ 
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في الخامس والعشرين من شهر يناير اجتمع المفوض مع طاقمه المكون من خمسة 
أشخاص وسألهم فيما إذا كان لدى أي saly‏ منهم خبرة في توظيف الأفراد ٠‏ ويعد تردد 
تطوعت «دورثي أوز» قائلة بأنها قد بدأت حياتها العملية في الحكومة حيث عملت مع شئون 
الموظفين التابع لقسم الصحة العقلية ٠‏ ومنذ ذلك الحين حصلت على درجة ماجستير كما 
طورت خبرة الاتصال بالجماهير والتعليم » وبالتالي فإنها من الممكن أن تمديد العون أو 

على الأقل تساعد في توظيف مدير لشئون الموظفين بالنسبة للمنظمة الجديدة ٠‏ 

في السادس والعشرين من يناير اجتمعت «نورثي» مع قسم شئون الموظفين التابع 
لحكومة ولاية فلات إكسماس وناقشت معه الحاجة إلى إيجاد negate‏ 
البشرية خاص بالمنظمة الجديدة المعنية بالتوعية ضد أضرار المخدرات 6 كما ناقشت 
أيضًا الحاجة إلى توظيف مدير لشؤون الموظفين ليرأس ذلك المكتب حيث يمكن بذلك 
توظيف الأفراد لتشغيل برنامج المؤسسة ٠‏ لقد أخبر قسم شؤون الموظفين التابع 
لحكومة ولاية فلات إكسماس السيدة «أوز» بأنه لاتوجد هناك أية وسيلة سريعة لتعيين 
موظفين لهذه المنظمة وأن هدف الحاكم المتمثل في إنجاز برنامج التوعية بأضرار 
المخدرات في )٠٠١(‏ يوم غير عملي بالنسبة لمنظمة جديدة ٠‏ لقد كانت العملية المعتادة 

لإيجاد وظيفة جديدة تستغرق في المعدل ٠‏ مجموعة تسعة أشهر من البداية حتى النهاية . 

وطبقا لقسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات إكسماس فإن الخطوات التالية 

تتطلب المقدار التالي من الوقت الذي سوف يتم استغراقه في التوظيف : 

١‏ - المراجعة والإجازة approval‏ من قبل قسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات 
إكسماس للوصف الوظيفي المقدم من قبل المؤسسة (شهر واحد) ٠‏ 

؟ - الإعلان عن الوظيفة (يستغرق على الأقل ثلاثين يوما ) = 

۴= مواجعة وترتيب الطلبات من قبل قسنم شئون للوطفين التابع لحكومة ولاية قلات 
إكسماس ٠‏ (تستغرق العملية على الأقل شهرين من انتهاء sega‏ الإعلان) ٠‏ 

٤‏ - إجراء المقابلة من قبل الوكالة مع الخمسة الأوائل المرشحين (تستغرق العملية 
شهرا على الأقل) . 

ه - حالما يتم اتخاذ قرار بشأن المرشح الأفضل من قبل الوكالة التى ستقوم بالتوظيف 
فإنه يجب تقديم «نموذج طلب توظيف» يوضح فيه مبررات الاختيار ومن ثم يوافق 
عليه من قبل قسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات إكسماس ٠‏ (هذا 
يستغرق ٠ (Deeb‏ 
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١‏ - بمجرد أن تتم الموافقة على نموذج طلب التوظيف من قبل قسم شئون الموظفين 
الحكومي فإنه يجب أن تتم كتابة صيغة مسودة خاصة «بصلاحية التوظيف» ثم 
يجاز ويرسل من قبل قسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات إكسماس إلى 
الوكالة المسئولة عن التوظيف (يستغرق ٠ ) eè‏ 

لقد استمعت «دورثيء إلى العرض الخاص بعملية التوظيف بشىء من الرعب فلقد 
لالت أن اخ odie‏ اتو اج هو SAN aa RE ing‏ لفاس کا 
يستخدمون أساليب إدارة الجودة الكلية حيث يقومون بتوظيف خمسين موظفًا fasa‏ 
في غضون خمسة أسابيع ٠‏ لقد لاحظ موظفو قسم شؤون الموظفين التابع لحكومة ولاية 
قات نای eats‏ فى S00‏ لن (gl dps‏ لے 2.05 pistols alot‏ 

من الممكن ألا يتحقق l 1 ٠‏ 
لقد كانت السيدة « أوز » مديرة عمومية - أي تعمل في القطاع الحكومي - ذات 

عزيمة وتصميم + وعلى أى حال » فإنها بعد أن اجتمعت بالمفوض سمسون اقترحت أن 

يقوم هو والحاكم « كوسبي » بالاجتماع بالمفوض «ليثارجي» الذي يرأس قسم شئون 
الموظفين الحكومي Gly‏ يتحدوه في أن بإمكانهم أن يقلصوا عملية التوظيف من سبعة 
أشهر إلى شهرين ٠‏ في الأول من شهر يناير تم هذا الاجتماع » وفي الساعة الثامنة 
صباحًا من يوم السبت الثاني من شهر فبراير اجتمعت «أوز» مع مجموعة ساخطة من 
موظفى قسم شتون الموظقين التابع لحكومة ولآية قلات إكسماس وذاك من أجل محاولة 

تصميم عملية توظيف مبسطة وجديدة ٠‏ 

لقد أحضرت «دورثي» معها إلى الاجتماع علبة حلويات «دونات» » ويعد أن تأكدت 
أن كل شخص في الاجتماع قد نال قسطًا من aab‏ السكر الموجود في «الدونات» قررت 
أن تعطي المجموعة مقدمة سريعة في مدة خمس وأريعين دقيقة عن المفاهيم الأساسية 
لإدارة الجودة الكلية والأدوات المطبقة فيها ٠‏ لقد كانت فكرتها الأساسية من اللقاء هى 
أن لدى المجموعة فرصة رائعة في أن تنقح وتحسن عملية التوظيف التى يجدها الجميع 
Bilas‏ مس + ANY EEN tle Rt‏ ال ا ا دورق A teu‏ ال 

ili acl خر سن‎ hal jn incall ماي يعم‎ So جرح‎ MAN ارج‎ 

لعملية التوظيف بأكملها Lay‏ في ذلك مقدار الوقت التقريبي الذي تستغرقه كل خطوة . 

ويمثل الشكل Vo‏ صورة من خريطة سيرالإجراءات التي أعدتها المجموعة : 
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لذا فإنه Losie‏ تفحصت المجموعة وناقشت خريطة سير الإجراءات أصبح من 
الواضح تدريجيًا أن هناك عددًا من الخطوات غير مطلوب Kya oiy.‏ كبيرًا من 
المراجعة والتدقيق غير ضروري ٠‏ وأن مقدارًا aS‏ من الوقت كان يضيع في عملية Jäi‏ 
النماذج وتدوينها في السجلات وانتظار موظف الإدارة العليا لكي يقوم بمراجعتها . 
وياستثناء المطلب النظامي المتعلق بإرسال إعلانات الوظائف بالبريد لمدة ثلاثين يوما 
فمن الممكن تقليص كثير من الوقت ٠‏ لقد حصل أحد أعضاء المجموعة على عدد ضخم 
من ملفات التوظيف حيث قرر أن يجدول مقدار الوقت الذي حددته النماذج في المكاتب 
المختلفة لقسم شئون الموظفين ٠‏ ويوضح الجدول ٠/١‏ البيانات التى وجدتها دورثي . 


جدول ١/5‏ مقدار الوقت المستغرق في مكاتب شئون الموظفين المختلفة التابعة لقسم 
فلات إكسماس الحكومي 


مجموع الوقت المستغرق P F‏ المستغرق 


غرفة البريد 
الرقابة الوظيفية 
قسم التقويم 
قسم الاتصالات الإدارية 
نائب المفوض 
المفوض 





إجمالى المعدل 


لقد اقترحت السيدة «أوز» لكي تعمل على مساعدة المجموعة على حصر وتركيز 
عملهم فإنه يجب عليهم أولاً أن يتفحصوا بعناية تلك المكاتب التى تستغرق معظم الوقت 
في مراجعة ومعالجة نماذج الوظيفة ٠‏ ولكي تسهل «أوز» هذا التحليل فقد قامت برسم 
مط gaily‏ الذى بقلب رفي الشنكل ١‏ رالا يوضم بنا اة أن متاك 
وحدتين تبدوان وكأنهما عنق الزجاجة وهما : قسم التقويم ومكتب نائب التفويض 
الخاص بالعمليات ٠‏ لقد قررت المجموعة . على ضوء هذه البيانات » أن تعمل خريطة 
سير إجراءات بالنسبة لعملية المراجعة في كل من هذه المكاتب ٠‏ 
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شكل V/ o‏ مخطط «باريتو» لمعدل الوقت المستغرق بالنسبة للموافقة على الوظيفة 


Vis 
4. 
A. 
۷. 
1. 
م6‎ 
معدل‎ 
É. z 
٣. لمراجعة‎ 
) بالأيام‎ ( 
\. 
صفر‎ 
غرفة الرقابة قشم المقوشى‎ wit قسم‎ 
الاتصالات بالوكالة‎ aibi التقويم المفوض البريد‎ 
الإدارية‎ 


لقد اكتشف أعضاء المجموعة , في GIS‏ الحالتين ‏ أن العمليتين المحددتين اللتين 
تسببان تأخيرات مفرطة في التوظيف هما : الوقت الذي تستغرقه العملية في فتح 
المظاريف وتسجيلها في غرفة البريد » والوقت الذي يتم استغراقه من أجل الحصول 
على توقيع نائب المفوض على مجموعة الأوراق أوالوثائق الخاصة بالوظيفة ٠‏ ففي 
المعدل إن مجموعة الأوراق الخاصة بالوظيفة كانت تشحن من قسم التقويم إلى مكتب 
نائب المفوض في ثلاثة وسبعين Cogs‏ وذلك قبل أن ترسل إلى مكتب الاتصالات الإدارية 
بالوكالة لكي تحول مرة أخرى إلى المنظمة المعنية بالتوظيف ٠‏ هذه العملية تستغرق 
انف تعسو ةنوما فيل قن هل ارد TEIT‏ الاي EER TA SLA‏ 
مكتب العاصمة في مقاطعة كولومبيا ١ ٠‏ 
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أما فيما يتعلق بالتوصية بالنسبة للمسؤولين عن التوظيف في العاصمة فإنها كانت 
تعد عادة من قبل الموظفين العاملين بها وذلك فى غضون ثلاثة أيام » لكن الأوراق تبقى 
بعد ذلك في صندوق البريد الداخلي التابع للعاصمة ما dars‏ تسغون يوم وذلك قبل أن 
يتم توقيعها . بعد ذلك يعبأ نموذج التوظيف في يوم واحد ثم يوصل إلى مكتب 
الاتصالات الإدارية بالوكالة ٠‏ لقد قررت المجموعة التى ترأسها السيدة «أوز» أن 
تستدعي الموظفين التابعين لمكتب نائب المفوض وذلك من أجل طرح الآراء من خلال 
ماي جا فمف اللوي Jo‏ اقرا ق رقن HAVES‏ اميل 
المعلومات فى طليات الوظيقة igyam‏ سريعة ٠‏ ويوضح الشكل A/o‏ الخاص بمخطط 
ميكل ال paul)‏ ت وال كع angel‏ الى ترسات إليها Tegal‏ من JIE‏ 
عملية العصف الذهنى . 

لقد حدد مخطط هيكل السمكة عددًا من المشكلات المحتملة المتعلقة بعملية التسجيل 
الداخلى فى مكتب نائب المفوض ٠‏ أوفى هذه الشكلات هى آن الاثنتى عشرة ad‏ فن 
نموذج طلب التوظيف كانت قد أعدت قبل أن تسجل في السجل الوارد وتأخذ رقمًا 
صادرا من مكتب SG‏ المفوض ٠‏ أما بالنسبة UY‏ التصوير فقد كانت معطلة ما يقرب 
من نسبة V0‏ من الوقت ٠‏ ويما أن العملية تستغرق Gay‏ طويلاً جدًا GU‏ كان يجب 
على sai‏ الأشخاص أن يقوم دائما بالاتصال بمكتب شئون الموظفين SGN‏ من أن طلب 
التوظيف لايزال ساري المفعول ٠‏ وأخيراً وقبل أن يتسلم المكتب الرئيسي للتوظيف في 
العاصمة مجموعة الأوراق والوثائق الخاصة بالوظيفة » فإنه مطلوب من مكتب مراقبة 
الوظائف أن يؤكد أن مكتب التوظيف Gal‏ حد أعلى أو مجال قابل لتوظيف شخص 
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عند هذه النقطة » أدركت «دورثي» أن الساعة كانت الساذسة والنصف مساء من 
يوم السبت وأن كل شخص كان متعبًا إلى حي ما ٠‏ لذا فقد calb‏ من قسم شئون 
الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات إكسماس (بما في ذلك الموظفون الكتبة العاملون في 
مكتب نائب المفوض ) أن يشاركوها في صباح يوم الإثنين في اجتماع الساعة السابعة 
صباحًا المخصص للافطار وذلك من أجل تصميم عملية تحسين خاصة بتسجيل 
مجموعة الأوراق والوثائق المتعلقة بطلب الوظيفة لذا ومن أجل العمل على التخلص 
من المعوقات التى تم تحديدها والتعرف عليها من خلال استخدام مخطط هيكل السمكة 
فقد قامت المجموعة بتصميم وثائق جديدة لطلب الوظيفة والتى يعتقدون أنه من الممكن 
تسجيلها في السجل المخصص لها في اليوم الذي تصل فيه ٠‏ هذه المجموعة الجديدة 
من الوثائق تتضمن مكانًا مخصصًا في النموذج الذي يمكن الوكالة أن تضمن أن 
لديها حدًا أعلى شاغرًا لفترة من الوقت بالنسبة للوظيفة ٠‏ لقد كان طلب الوظيفة 
نفسه يعتبر ساري المفعول إلى حين انتهاء صلاحية الحد الأعلى للوقت المحدد لشغل 
الوظيفة ٠‏ وأخيرًا فقد قلص مكتب شئون الموظفين فى العاصمة حاجته من النسخ 
المصورة من الطلب من اثنتى عشرة نسخة إلى ثلاث نسخ وطلب من وكالة التوظيف أن 
تقدم وثائق التوظيف في ثلاث نسخ (وذلك من أجل تجنب الحاجة إلى تصوير النماذج 
في مكتب شئون الموظفين بالعاصمة) ٠‏ وفي أسبوع واحد تمكن الموظفون الكتبة من 
إزالة الأعمال المتراكمة لديهم ويدأوا فى إرسال مجموعة الأوراق والوثائق المتعلقة 
بالوظيفة إلى مكتب العاصمة واشنطن في اليوم نفسه الذي تصل فيه إلى المكتب ٠‏ 

في الوقت الذي كانت فيه السيدة «أوز» سعيدة بالتقدم الذي حققته في الأيام القليلة 
الأولى من جهودها » فإن مشوارها لايزال طويلاً lil‏ ماكانت ترغب في تحقيق هدف 
الحاكم وهو مائة يوم بالتسبة لعملية التوظيف ٠‏ لهذا ومن أجل توفير الوقت فقد عينت 
مستشارًا في مجال إدارة الجودة GI‏ للعمل مع العاملين في غرفة البريد في الوقت 
الذي كرست فيه اهتمامها لقسم التقويم . 

لقد كان دور قسم التقويم هو التأكد من أن الوصف الوظيفي المقدم من قبل وكالة 
التوظيف يحمل مستوى الدرجة المناسبة واسم الوظيفة ٠‏ ولدهشتها فقد اكتشفت أن 
الوقت الفعلى الذي تم استغراقه في التحقق من الوصف الوظيفي كان متباينًا إلى 
عد كبيو « لقو كان السبب لري لهذا casks‏ فر الاخ هو ةا اننتيقان 
وكالة التوظيف أن تستوعب القواعد التى تحكم الأوصاف الوظيفية . 


فعلى سب :سن . لكى يكون الشخض قادرا على الحصول على الدرجة والراتب 
من المستوى الإشرافى الأول » فإن وصف الوظيفة يجب أن يتضمن على الأقل ثلاثة 
أنشطة يقوم الشخص بعملها ‏ كما يجب أن يقوم الشخص أيضا بتنسيق ثلاثة أنشطة 
إضافية على الأقل ٠‏ لذا فإنه عندما تم سؤال «دورثي» عن الكيفية التى أعلنت بها هذه 
القواعد على نطاق واسع » اكتشفت أنه قد تم إعلانها منذ اثنتى عشرة سنة وذلك 
عندما تم نشر دليل وصف الوظائف ٠‏ ومن خلال سؤالها للأفراد الذين قاموا بإعداد 
الوصف الوظيفى , علمت «دورثي» بأن مجموعة الأوراق والوثائق الخاصة بالوظيفة التى 
يتم تقديمها من قبل الموظفين الذين عملوا لأكثر من عشر سنوات تستغرق مامعدله ثلاثة 
أيام » فى حين تستغرق الأوراق المقدمة من قبل الموظفين الجدد مامعدله )£ -\( أيام . 
لقد اقترحت السيدة «أوز» أن يقوم قسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات 
إكسماس بعقد سلسلة من حلقات التدريب مدتها يوم saly‏ » حيث اكتشفت فى نهاية 
شهر فبراير أن معدل الوقت الذى تم استغراقه لمراجعة مجموعة الوثائق الخاصة بعملية 
التوظيف قد تم تقليصه إلى خمسة أيام ٠‏ 


يمثل الشكل A/o‏ خريطة سير العمل التى توضح التقدم الذى تم تحقيقه بواسطة 
قسم التقويم بعد أن أتيحت لهم الفرصة للعمل مع الموردين الذين يمثلون الأطراف 'لتى 
تقدم المعلومات الخاصة بمجموعة الأوراق والوثائق المتعلقة بالوظيفة كما عملوا على 
تحسين جودة المواصفات الوظيفية التى قاموا بمراجعتها وتدقيقها ٠‏ 

لذا ويحلول الأول من شهر مارس استطاعت «دورثى أوز» أن تدخل تحسينات مهمة 
وملحوظة فى عمليات العمل التى يقوم بها قسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية 
فلات إكسماس ٠‏ وعلى الرغم من أن معدل أوقات تنفيذ العمليات قد تحسن بصورة 
جذرية (انظر جدول 1/0( فإن الأمر يبدو كما لو أنها لن تكون قادرة على تحقيق 
هدفها المتعلق بتوظيف نسبة كبيرة من العدد المخصص للتوظيف وهو مائة شخص 
كحد أعلى فى وقت معين بحيث يكون برنامجها للتوظيف مكتملاً بحلول الأول من شهر 
٠ gale‏ وبالإضافة إلى الخمسة والعشرين Gya‏ المقررة حديئًا لقسم شئون الموظفين 
التابع لحكومة ولاية فلات إكسماس كوقت للمراجعة والتدقيق › فإنه يجب أن يكون 
الوصف الوظيفى مكتويًا Voi‏ ثم يتم الإعلان عنه Bul‏ ثلاثين يومًا ٠‏ بعد ذلك يتطلب 
الأمر أن تتم مقابلة الموظفين المتوقع قبولهم ثم اختيارهم ٠‏ ولحسن Ball‏ فلقد تمكنت 


١5١ 


«دورثي» من إقناع نائب المفوض فى قسم شئون الموظفين التابع لحكومة ولاية فلات 
إكسماس «الخاص بعمليات التوظيف بالنسبة لمزايا إدارة الجودة الكلية ٠‏ لقد قرر نائب 
المفوض أن ينفذ مشروعًا تجريبيًا خاصا فى تسهيل عملية التوظيف وذلك باستخدام 
برنامج مكافحة المخدرات الجديد كحالة معيارية لمعرفة درجة السرعة التى يمكن بها 
توظيف مائة شخص ٠‏ ومن خلال عمل المجموعة بعضها مع بعض استطاعوا توظيف 
اثنين وسبعين شخصًا فى الفترة مابين الأول من مارس والخامس عشر من أبريل ٠‏ 
وفى اليوم الأول من شهر gale‏ كان تشغيل برنامج التوعية بمضار المخدرات Vale‏ 
للبدء به فى برامج المدارس الصيفية فى جميع أنحاء الولاية . 


شكل 4/0 خريطة سير العمل 
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خاتمة : تحليل العمل 

aal‏ قدمنا الحالة GLA‏ السايقة من أجل تزويدك بصورة حقيقية عن مزايا وعيوب 
تحليل العمل فى إدارة الجودة الكلية ٠‏ غير أنه من الواضح أن العالم الحقيقى ليس 
واضحا ودقيقًا بمثل هذه الحالة ٠‏ كذلك فقد لاحظنا أيضا أن أدوات أو وسائل الجودة 
الكلية المستخدمة فى تحليل العمل فى الحالة المقدمة ليس بالضرورة أن تستخدم ٠ Gils‏ 
LS,‏ نقراً فى الأدبيات الحديثة المتعلقة بإدارة الجودة الكلية فإننا نعاق Los‏ نطعن أنه 
تأكيد مبالغ فيه على طرق محددة من التحليل واستخدام أدوات توضيحية خاصة ٠‏ 


جدول o‏ /۲ أوقات العمليات 


جموع الوقت المستغرة 
ee‏ 
غرفة اليريد ۱۱ 


الرقابة الوظيفية 
قسم التقويم 


قسم الاتصالات الإدارية 
نائب المقوض 
المفوض 





إجمالى المعدل 


ومن وجهة نظرنا فإن كل مايتطلبه تحليل العمل هو الأمانة والوصف الواقعى 
والتطيل المنطقى لغمليات العمل مدعمة بخرائط سير الإجراءات ومخطظ فيكل السمكة 
(تحليل الأسباب والنتائج) أو أن يتم وصفه بقوائم من البيانات والنصوص ٠‏ على أن 
ماهو مهم فى تحليل العمل هو تطوير ممارسات تحليلية تتناسب وثقافة منظمتك كما 
توائم فى الوقت نفسه إمكانيات وتفضيلات العاملين لديك ٠‏ لقد أمضينا معظم حياتنا 
المهنية ونحن نتعامل مع مكاتب تحليل السياسات التى كانت مجهزة بمحللين مدربين ٠‏ 
لذلك فالموظفون لايحتاجون Gass‏ إلى الخرائط أو الجداول التوضيحية البسيطة » لذلك 
دائما ويدلاً من ذلك المطلوب هو وجود طرق لإقناع المحللين لكى يوجهوا مهاراتهم 
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التحليلية القوية نحو عملياتهم وذلك من أجل تحليل الكيفية التى يمكن أن يتحسنوا بها 
إن النتيجة النهائية سوف تكون وجود منتج مصمم تصميمًا أفضل وخدمات أكثر كفاءة 
وعملاء أكثر رضما ٠‏ إن نموذج التحليل يعتبر UG‏ من حيث الأهمية حيث إن أداء 
مهمة تحليل العمل هى المهمة الأساسية فى واقع الأمر , وأن هذا التحليل يمكن أداؤه 
من خلال استخدام عدد متنوع من الطرق الرسمية وغير الرسمية . 
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إستراتيجيات إدارية لتطبيق 
إدارة الجودة الكلية 


كما لاحظت فى الفصل الخامس Gli‏ إدارة الجودة الكلية فى عبارة عن مجموغة من 

الأنث نشطة البسيطة والعملية والمفيدة ٠‏ والآن حان الوقت للمناقشة العملية للكيفية التى 

يمكنك بها تطبيق إدارة الجودة الكلية فى منظمتك . يبدأ هذا الفصل بوصف الدور 

الذى يجب أن يلعبه المديرون باعتبارهم قوى أو وسائل للتغيير لتطبيق إدارة الجودة 

اللي -لذا la‏ نناقش هنا عددا من GLATI‏ الأساسية التى يواجهها المديرون 

عندما ينفذون إدارة الجودة الكلية وهى : 

- كيف 15 

~= كيف تتعامل مع كل خبراء إدارة الجودة الكلية وهم بحاولون أن بروجوا خدماتهم ۰ 

- كيف تتعلم بخصوص إدارة الجودة الكلية وتدريب العاملين فى منظمتك . 

- كيف تدافع عن استخدامك لإدارة الجودة الكلية بالنسبة لزملائك المديرين ٠‏ 

- كيف تطور حوافز بالنسبة للموظفين ليعملوا فى إطار إدارة الجودة الكلية ٠‏ 

- كيف تطبق إدارة الجودة الكلية من خلال نشاطك الذاتى حتى بدون وجود الالتزام 
من الإدارة العليا لمنظمتك . 

- كيف تعين مديريك وموظفيك من أجل تطبيق إدارة الجودة الكلية ٠‏ 

- كيف توجد المصنداقية بالنسبة للنظام الإدارئ الجديد وتنفى مجموعة أساسية من 
المؤيدين لإدارة الجودة الكلية ٠‏ 


القيام بدور اليسر لعملية التغيير نحو إدارة الجودة الكلية + 

فى هذه اللحظة تدرك بأن إدارة الجودة الكلية أكثر من مجرد مجموعة من الرسوم 
البيانية والشعارات ٠‏ إنك تحتاج إلى أن تجعل كل المنظمة موجهة نحو خدمة العميل 
كما تمكن الموردين لك والعاملين لديك بأن يعملوا الأشياء بطريقة صحيحة من الوهلة 
الأولى ٠‏ غير أنه إذا ما أرادت منظمتك تبنى منهج إدارة الجودة الكلية فى العمل 
بنجاح فإن من الضرورى أن تفهم الدور الأساسى الذى يقوم به المديرون فى تطبيق 
إدارة الجودة الكلية ٠‏ إن معظم الكتب فى إدارة الجودة الكلية تناقش أهمية الالتزام 
من قبل مديرى الإدارة العليا فى المنظمة ٠‏ هذا النوع من الالتزام يصعب الحصول 
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عليه فى المجال الصناعى وهو أيضًا أكثر صعوية فى الحصول عليه من قبل السياسيين 

ولحسن الحظ فإنه من الممكن تطبيق إدارة الجودة الكلية فى أى جزء أو قسم من 

المنظمة UUs‏ أن لديها مهامها الخاصة كما أن لذيها على الأقل بعض الإمكانية لاتخاذ 

تصرف مستقل ٠‏ 

إن دور pall‏ يعتبر شيئًا أساسيًا ٠‏ فهو : 

Wi‏ : يجب أن يتعلم مايتعلق بإدارة الجودة الكلية ومفاهيمها الجوهرية ٠‏ كذلك فإنه 
من أجل أن تتم الاستفادة من هذه المفاهيم e‏ فإن التغيير فى أسلوب الإدارة 
مطلوب ويصفة palli Lali‏ يحتاج إلى أن يسمح للأفراد والمديرين الذين 
يقومون بالعمل أن يفكروا فيه من البداية إلى النهاية وأن يطبقوا التحسينات فى 
عمليات العمل . 

ثانيًا : يجب على المدير أن يقنع الموظفين بأن يتعلموا مايتعلق بإدارة الجودة الكلية , 
وبعد ذلك فإن عليه أن يدافع عن إدارة الجودة الكلية بالنسبة للأطراف الخارجية 
وذلك من أجل التأكد من أن النتائج المستمرة من قيام الموظف بإجراء تحليل 
العمل سوف تكون موضع الاستخدام ٠‏ هذا العمل سوف يتطلب مقدارا محددا 
من الشجاعة لرفض الطريقة المالوفة والممارسات ٠‏ وأخيرًا فإنه يجب على المدير 
أن يوجدالثقافة التنظيمية التى ترعى وتعزز تحسين الجودة المتواصل ٠‏ 


البدء فى Leela‏ 

ماهى الخطوات الفعلية الملموسة التى BKL‏ كمدير أن تتخذها للبدء فى تطبيق 
إذارة Bagel‏ الكلية:؟:+: من:ويرهة Lyk‏ فإن aan‏ طريفة هی الو pies ka‏ مشاريع 
تة الما مق متك بعد كاك دم pill‏ لااو e‏ يكماق بات 
gil (Gu sill,‏ تتعلم يما فيه الكفاية بخصوص إدارة الجودة الكلية وذلك من آجل 
إنجاز المهمة . 

a‏ ف atl‏ کیک sing‏ عل قد gh Cala PAE PE IE T.‏ فيل 
السياسات العامة والإدارة بجامعة كولومبيا من قبل إدارة الحدائق ووسائل الترفيه 
بمدينة نيويورك وذلك لمساعدتهم على تطبيق إدارة الجودة LKI‏ . 
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: تضمنت الاستراتيجية التى اتبعها كوهين وزملاؤه الخطوات التالية‎ sil 
بتعيين منسق جودة من وحدته وموظف من الدرجة العليا له صلاحيات موسعة‎ 
٠ داخل المنظمة‎ 


۲ - حضر المنسقون ثلاث جلسات قصيرة لتلقى التعليمات عن الكيفية التى تحدد بها 
مشاريع تحسين الجودة » والكيفية التى تشكل وتدار بها فرق تحسين العمل وكيفية 
تأدية تحليل العمل ٠‏ 

Y‏ - تم sic‏ لقاء يوم كامل بين المنسقين ومديريهم خصص لناقشة كيفية إدارة مشاريع 
التحسين ٠‏ 

£ - طب من كل وحدة وذلك من قبل مفوض القسم (بتسى جو تبام) أن تحدد ثلاثة 
عشرة أيام . 

o‏ - تم تعيين خبراء أو مستشارين بالنسبة لكل قسم إدارى من أقسام نيويورك 
الخمسة ووحدة المركز الرئيس وذلك من أجل تقديم أى مساعدة مطلوية لإنجاز 
هذه المشاريع الأولية . 
لقد كان sai‏ أهداف المشاريع الأولى هو الحصول على بعض النجاحات بينما كان 

الهدف الرئيس » على أى حال ؛ هو أن يتم تدريس إدارة الجودة الكلية وذلك من خلال 

تطبيقها ٠‏ ذلك أنه بدلاً من أن يتم تقديم تدريب موجز على إدارة الجودة الكلية فقد 
قامت المفوضية بإعطاء Cage‏ لايمكن إنجازها مالم يسنتوعب الموظفون إدارة الجودة 
الكلية .هذا الإجراء دفع موظفيها ليتعلموا أن إدارة الجودة الكلية ليست مجرد 
مجموعة من الأفكار الغريبة المضحكة ولكنها عبارة عن كتلة من المعلومات المطلوية من 
أجل إنجاز مهمة مطلوية من المدير ٠‏ خلال المرحلة الأولى من تطبيق إدارة الجودة 
(كولومبيا) بتدريب حوالى خمسة وعشرين شخصا فى إدارة الجودة الكلية وإدارة 
مشروع تحسين الجودة ٠‏ فى خلال المرحلة الثانية تعلم أكثر من ÜL‏ وعشرين موظقًا 
إدارة الجودة الكلية من خلال العمل فى الأربعة والعشرين مشروعا الأولية للقسم 
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والخاصة بتحسين الجودة ٠‏ أما فى المراحل الأخيرة من التطبيق فقد كان يتوقع من 
الوحدات أن تباشر العمل فى عدد HSÍ‏ من مشاريع تحسين الجودة (من عشرة إلى 
عشرين مشروعا فى كل مرة ) ٠‏ لقد كان المدخل الاساسى للبدء فى تطبيق إدارة 
الجودة الكلية هو القرار بالبدء بمشاريع التحسين ٠‏ لقد تم الشروع فى التدريب كما 
هو مطلوب لإنجاز مهمة المفوض ٠ Commissioner‏ 


لقد أوجدت إدارة الجودة الكلية مجموعة محترفة من المستشارين الذين يقدمون 
المحاضرات وينفذون دروسًا تدريبية ويقترحون خطوات محددة a‏ لتطبيق إدارة 
الجودة الكلية ٠‏ لقد حضرنا عددا لابأس به من هذه الجلسات التدريبية التى تم 
تصميمها لتحفيز المنظمة على البدء فى إدارة الجودة الكلية ولقد رأينا عددا كبيرا من 
الأخطاء التى تم ارتكابها ٠‏ أولها أن Huts‏ من الجلسات لم تؤد إلى أى تأثيرات 
ملموسة ٠‏ ففى جلسة حديثة تكلم براند مع عدد من مديرى الإدارة العليا فى الحكومة 
الحاضرين فى الجلسة الذين أخبروه بأنهم قد التحقوا بالتدريب وجلسات مماثلة لهذه 
ثلاث مرات على مدار Gull‏ الماضية ٠‏ لكنه Losie‏ سألهم فيما لوكانوا قد بدأوا أى 
جهود متعلقة بإدارة الجودة الكلية أجابوا بالنفى كما أنهم عبروا عن الإحباط الكبير ٠‏ 

وفى لقاء آخر كان الهدف منه دفع الجهود للبدء فى تطبيق إدارة الجودة الكلية فى 
الوكالة قابلنا فريقا من المديرين الذين حضروا تدريبا لمدة يومين ٠‏ لقد كانوا يعملون 
بشدة لمعرفة كيفية البدء فى برنامجهم المتعلق بالتحسين ٠‏ لقد كانت المديرة العليا لهذه 
المنظمة جديدة بالنسبة لمركزها كما أنها قد حلت فى الآونة الأخيرة محل مدير متسلط 
كان يدير المنظمة بالأوامر التقليدية وطريقة الضبط والرقابة ٠‏ وعلى أى حال « فلقد كان 
من الواضح أنها تنتمى إلى مدرسة المشاركة فى الإدارة وبالتالى فقد أخبرت موظفيها 
بأنها ترغب أن تعمل Giy‏ لأسلوب إدارة الجودة الكلية ٠‏ لقد تم قضاء معظم وقت اللقاء 
فى مناقشة بخصوص إنشاء مجلس استشارى للجودة ومن يجب أن يكون فيه » وماذا 
يجب أن يكون دوره e‏ وهكذا ٠‏ على أننا عندما سألنا المديرين فيما إذا كانوا قد حاولوا 
أن يعملوا أى مشاريع للجودة فى مجال عملهم « كان جوابهم لسوء Ball‏ هو بالنفى 
فهم لم يشعروا بأنهم مستعدون لأن يقحموا أنفسهم فى إدارة الجودة الكلية ٠‏ 


لقد اكتشفنا بسرعة أن المستشارين فى عمليتهم المتدرجة خطوة خطوة قد اكتفوا 
بتدريب مديريهم فقط ٠‏ فلقد شعروا بأن من الواجب عليهم أن تكون لديهم خطة رائعة 
قبل الشروع فى تدريب العاملين والمشرفين التنفيذيين e‏ فى الوقت نفسه كان قد مضى * 
على هذه الفكرة أكثر من سنة ٠‏ وعلى الرغم من أنه ربما يكون هذا إجراءً عمليًا جيدًا 
بالنسبة لمستشارى إدارة الجودة الكلية Lard‏ يتعلق بتوجيه العملية » فإننا نعتقد أنها 
طريقة GbE‏ فى تلقين المديرين إدارة الجودة ٠ GSI!‏ 

وفى وكالة أخرى قابلنا مجموعة من الذين يقدمون التسهيلات فى مجال تطبيق 
إدارة الجودة الكلية والذين أنهوا التدريب على إدارة الجودة الكلية مع تدريب إضافى 
على الكيفية التى يتصرفون بها كمسهلين لمساعدة الفرق التى تعمل فى مشاريع 
التحسين . لقد كانوا محبطين لأنهم وإدارتهم اعتقدوا بأنه من الواجب عليهم أن 
ينشئوا فى البداية مجلس استشاريًا ثم يختاروا مشاريع منتقاة وأعضاء فرق قبل أن 
يتمكنوا من البدء فى تطبيق إدارة الجودة الكلية ٠‏ فى غضون ذلك مر شهران منذ 
أن تم تدريبهم جميعا وبالتالى فقد كانوا خائفين من نسيان ماتعلموه بسرعة لأنهم لم 
يتدربوا عليه ٠‏ 

لقد سالناهم Lad‏ إذا كانوا يوظفون أو يستخدمون عناصر إدارة الجودة الكلية فى 
عملهم اليومى ٠‏ لقد كان السؤال المطروح apale‏ هو «لوأننى حضرت Ui‏ من اللقاءات 
التى تشارك فيها أنت ووحدتك بشكل يومى « هل بإمكانى أن أسمع كلمات مثل العميل « 
والقيمة المضافة . ودعنا نحسن العملية ؟» ٠‏ لقد اتفقوا جميعًا على أن هذه الأنوا ع من 
المناقشة لم تحدث lasie ٠‏ طرحنا عليهم استفسارنا الذى فحواه alin‏ يكن لدى كل 
شخص منكم مسؤولية تشغيل نوع ما من العمليات فى قسمكم ؟» . 

لقد تبين لنا أن معظمهم يشرف على وحدات يتراوح عدد موظفيها من ثلاثة إلى 
خمسة عشر موظقًا ٠‏ وعلى أى حال » فإنه لم يحدث لهم أن قاموا بتطبيق مبادئ 
ووسائل إدارة الجودة الكلية بالنسبة لعملهم ٠‏ لماذا هذا الوضع ؟ إن السبب هو أن كل 
التوكيد الذى وضعه التدريب الحالى كان ينصب على فرق التنظيم والمشاريع والمجالس 
الاستشارية واختيار المشاريع ذات الأولوية العالية . 


إننا لانتفق مع ذلك المنهج كطريقة للبدء فى تطبيق إدارة الجودة الكلية ٠‏ إننا نعتقد 
أن إدارة الجودة الكلية من الممكن البدء بها بخطوات صغيرة فى أى منظمة ٠‏ وعلى 
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الرغم من أن بعض المساعدة التسهيلية قد تكون مطلوية » فإن الخطط الممتازة لامكان 
لها فى الحقيقه فى هذه المرحلة ٠‏ ذلك أن الاستيعاب الأولى لمبادئ وأساليب إدارة 
الجودة الكلية والاستعداد لتطبيقها فى عملك اليومى مطلوب على أى حال ٠‏ 


التعلم بخصوص إدارة الجودة الكلية ؛ 
كيف تستطيع أن تبدأ ؟ فيما يلى بعض الطرق للبدء بتعلم إدارة الجودة LKI‏ لذا 
فإن اختيار أى منها يعتمد على تفضيلاتك ٠‏ 
أولاً » إذا كانت لديك معلومات قليلة أو لا تمتلك معلومات عن إدارة الجودة الكلية 
فإننا نوصى بأن تقوم بعمل پمفن القراءات لتقف على حقيقة ما يتعلق بإدارة الجودة 
الكلية ٠‏ وفيما يلى بعض القراءات التى نفضلها شخصيا لغرض هذه المرحلة المبدئية 
Sun‏ تتضمن هذة القراءات الكتب الثمانية التالية : : 
Deming, Out of the Crisis;‏ )1( 
Walton, The Deming Management Method;‏ )2( 
Scherkenbach, The Deming Route to Quality and Productivity;‏ )3( 
Crosby, Quality ls Free;‏ )4( 
Imai, Kaisen;‏ )5( 


(6) Dobyns and Crawford - Mason, Quality or Else 
(7) Goldratt and Cox, The GoaL; and 


Schonberger Building a chain Of Customers .‏ )8( 
وعلى الرغم من أن هذه الكتب تقدم نظرة عامة إلا أنها Cash‏ دقيقة U Lady‏ بما فيه 
الكفاية بالنسبة لك لتقف على الإمكانيات والمشكلات المتعلقة بالبدء فى محاولة تطبيق 
إدارة الجودة الكلية فى منظمتك - إن معظمنا ميال للشك بخصوص المناهج الإدارية 
الجديدة ٠‏ لهذا فإن القراءة سوف تمكنك من الوقوف على حقيقة إدارة الجودة الكلية 
إذا كنت مهتمًا أو راغبًا فى تطبيقها كما أنها تعطيك بداية متقدمة قبل محاولة إقناع 
الآخرين بالانضمام إلى هذا الجهد . 
الطريقة الثانية فى تعلم إدارة الجودة الكلية هى : التحدث مع الآخرين الذين 
يعملون الآن على تطبيق إدارة الجودة الكلية من داخل وخارج منظمتك ٠‏ على أنه 
ينبغى عليك ألا تقصر نفسك على المنظمات الحكومية › ذلك أن الأفراد الذين يعملون فى 
القطاع الخاص يواجهون الكثير من تلك العوائق التى سوف تواجهها ويإمكانك التعلم 
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من نجاحهم وفشلهم ٠‏ كذلك فإن الاتصال بهؤلاء الأفراد سوف يقدم لك أفكارًا بالنسبة 
للمشاريع فى منظمتك ٠‏ 

ويصفة عامة » Gli‏ لدينا تحيرًا تجاه التعلم من خلال العمل ٠‏ لذا فإن الندوات 
وأشرطة الفيديو الخاصة بإدارة الجودة الكلية هى فى رأينا أقل فعالية من المهام التى 
يمكن إنجازها فقط من خلال استيعاب وفهم إدارة الجودة الكلية ٠‏ ففى قسم الحدائق 
العامة وأماكن الاستجمام لمدينة نيويورك ؛ قام كوهين وزملاؤه من جامعة كولومبيا 
بتدريس إدارة الجودة الكلية من خلال مساعدة القسم ليباشر العمل فى مجموعة من 
أريعة وعشرين مشروعًا من مشاريع تحسين الجودة sāli ٠‏ طلبت المفوضة ( بيتسى 
جوت بام ) من كل مدير من المديرين الثمانية الذين تشرف عليهم فى الإدارة العليا 
اقتراح ومباشرة العمل فى ثلاثة مشاريع قصيرة لتحسين الجودة والتى يمكن الانتهاء 
منها فى فترة وجيزة ٠‏ لقد قام الفريق المكون من جامعة كولومبيا بتدريب المديرين 
وثمانية من المساعدين القدامى (منسقى الجودة) على اختيار الموظفين وتنظيم فرق 
تحسين الجودة ٠‏ ثم بدأ الموظفون تعلم إدارة الجودة الكلية بعد أن أنهوا مشاريعهم 
الأربعة والعشرين المبدئية ٠‏ 

وأخيرا » ينبغى عليك أن تتدرب على تطبيق إدارة الجودة ٠ GSI‏ فإذا كنت مترددًا 
أو لست مستعدا بعد لتطبيق إدارة الجودة الكلية فى منظمتك فإن حضور حلقة تدريبية 
مع مديرين آخرين » سوف يقدم لك مدخلاً توجيهيًا فيما يتعلق بالمفاهيم والأساليب 
والمناهج المستخدمة فى إدارة الجودة الكلية ٠‏ فإذا كنت مقتنعا Jad‏ بإدارة 
الجودة الكلية » فإنه بإمكانك جدولة تدريبك مع مجموعة من الأفراد الأخرين من 
منظمتك ٠‏ وبعد أن تتعلم الأساسيات فى إدارة الجودة الكلية وتثق بها « فإنه بإمكانك 
الآن أن تطلع كل موظفيك على الأفكار الأساسية وتدع موظفيك المجندين لإدارة الجودة 
الكلية يعرفون أنك سوف تنتقل إلى أسلوب جديد فى العمل ٠‏ 

لقد ذهب ( رونالد براند ) إلى مدى بعيد فى هذا المضمار « عندما كان فى وكالة 
حماية البيئة الأمريكية » إذ كان أول من يقدم برنامجا تدريبيًا إلى موظفيه عن 
أساسيات إدارة الجودة الكلية لمدة يوم كل ثلاثة أيام ٠‏ لقد عمل براند شيئين مهمين 
هناك ٠‏ ففى عشر دقائق شرح الكيفية التى توصل فيها إلى القرار الخاص بتطبيق 
إدارة الجودة ٠ USI‏ بالإضافة إلى ذلك فقد عمل براند كقائد مشجع ومفسر ومترجم . 
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فى ذلك الوقت كانت كل حلقات التدريب الخاصة بإدارة الجودة الكلية موجهة ومكيفة 
Giy‏ للقطاع الخاص حيث كيفها للقطاع الحكومى ٠‏ 

لقد اكتشفنا أن هناك تقريبًا رد فعل سلبى تجاه أمثلة إدارة الجودة الكلية المبنية 
على الممارسة الصناعية وذلك بين موظفى الحكومة ٠‏ بعض هذه الأمة بسيط Jia‏ 
استخدام مصطلحات من قبيل المخزون ؛ الطلبات المتراكمة ٠‏ لقد كان من الواجب علينا أن 
نساعد المجموعة فى اكتشاف كيفية تطبيق هذه المصطلحات على أعمالهم ٠‏ فعلى سبيل 
المثال : ألايعتبر ستون طلبًا موافقًا عليها وتنتظر المراجعة شكلا من أشكال التراكم ؟ كيف 
أن الغرامات التى لم يتم دفعها تشبه الحسابات المدفوعة ؟ لقد كان من المهم مساعدة 
الأفراد على إدراك الكيفية التى يمكن أن تطبق بها إدارة الجودة الكلية على أعمالهم . 


طالما أنك رئيس لمنظمتك أو مدير للادارة العليا وتلقيت التدريب فإن بإمكانك تدريب 
الأطراف الأخرى العاملين فى المنظمة بطرق متعددة ٠‏ من الناحية النموذجية säi.‏ 
رأينا فرعًا أو قسمًا فى مكتب (ديوان) أو وكالة وهى تتلقى التدريب كمجموعة ٠‏ إن 
المدربين المختلفين يوصون بجماعات تدريبية من أعداد مختلفة تتراوح من عشرين إلى 
خمسة وثلاثين ٠‏ اننا نعرف ol‏ أخرى تتدرب فى مجموعات تقدر بحوالى مائة 
ost‏ لكننا لانعرف حجم النجاح الذى حققوه فى التطبيق ٠‏ إنه من الممكن أن 
تدرب فى مجموعات كبيرة إذا كان المتدربون سوف يعودون إلى منظمة قد أعدت ثقافة 
جاهزة Lali‏ بإدارة الجودة الكلية ٠‏ وعلى أى حال » فإننا نعتقد أن الغرض الرئيس 
من التدريب على إدارة الجودة الكلية هو إعطاء فكرة عامة عنها ٠‏ فالطريقة الوحيدة 
لتتعلم إدارة الجودة الكلية بالفعل هى المفاهيم الأساسية فى عملك اليومى بالتدريج . 

إن الصورة المختلفة فى تدريب الأفراد باعتبارهم وحدة تنظيمية هى تدريب كل 
المشاركين المنضمين فى عملية واحدة ٠‏ أو مجموعات من العمليات ٠‏ فعلى سبيل JU‏ 
ربما تدرب مجموعة الأفراد الذين يبحثون عن عينات من الميدان والمراقبين الميدانيين 
الذين يجمعون مثل هذه العينات أو الذين يتعاقدون معهم لجمعها » وموظفى المختبر 
الذين يعالجون أو يراجعون بيانات العينة » وموظفى مكتب الميزانية الذين يعملون فى 
القضايا المالية المتعلقة بأخذ العينة . 
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إن مايؤديه هذا التدريب هو تزويدهم ببداية قوية على التطبيق » فبدلاً من استخدام 
أمثلة عامة ملفقة أو مخترعة للتوضيح والتعلم بخصوص خرائط سير العمل وهياكل 
السمكة i‏ ومدرج باريتو » وتشخيص العميل » فقد بدأ الموظفون على الفور فى تطبيق 
إدارة الجودة الكلية فى أعمالهم الخاصة ٠‏ وفى الحقيقة فإن المجموعة عادة ماتبدأ 
معالجتها عند عودتهم للعمل . 
هذا التدريب يعطى خاصية البداية الذاتية للتطبيق » حيث ساعد على تجنب سلوك 
«الانتظار من أجل إطلاق رصاصة البدء» التى وضعناها فى بداية هذا الفصل ٠‏ هذا 
المنحى التدريبى من الممكن إنجازه ضمن وحدة تنظيمية مستقلة وذلك من خلال تضمين 
إننا نعتقد أيضا بأنه قد يكون من الأفضل أن تتم جدولة التدريب على مدى عدة 
أسابيع وذلك بدلاً من إجرائه فى جومكثف ٠.‏ إن الحجج المقدمة للمنهج المكثف 
بالتدريب هى : 
)1( قضاء المساء مع بعض والبعد عن مكان العمل مما يخلق جوا بناء للعمل . 
(Y)‏ يبعد الأفراد من JAS‏ ضغوط العمل اليومية مع حلقات التدريب ٠‏ 
(Y)‏ من الصعب أن تجعل الأفراد يخصصون وقتا لهذا التدريب ولو لمرة واحدة » فكيف 
بالنسبة للتدريب فى سلسلة من الجلسات على مدى فترة من الأسابيع ٠‏ 
)£( عندما يكون من الواجب عليك أن تجلب الأفراد من أماكن جغرافية مختلفة ومتباينة 
من أجل التدريب ٠‏ فإنك لاتستطيع أن تفعلها إلا لمرة واحدة (هذه الحجة الأخيرة 
لها قيمتها بالنسبة لبعض الحالات) ٠‏ 
لقد جربنا منهجا فى التدريب ينادى بخمس جلسات مدة كل جلسة أربع ساعات 
تمتد على مدى فترة خمسة أسابيع ٠‏ إننا نعتقد أن هذا المنهج فى التدريب يمكن 
المتدريين من استيعاب وتجريب ماتعلموه . إننا نؤيد وجود نوع ما من الواجبات المنزلية 
عودتهم للعمل ٠‏ فعلى سبيل المثال lb‏ من كل متدرب أن يوجد خطوات وذلك من أجل 
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وضع خريطة سير الإجراءات بالنسبة للجزء الذى يخصه فى عملية محددة بما فى ذلك 
عمل الطرق الى واوخ + أنااقدما Glade‏ مالك كلتك SY Glu y oh Vly‏ فاته 
من الممكن مناقشتها بعدئذ فى بداية جلسة التبدريب فى الأسبوع التالى ٠‏ والأكثر 
أهمية » هو أننا نعتقد أن التعزيز الذى يتم من خلال جلسة التدريب الأسبوعية التى 
مدتها أربع ساعات والتطبيق فى العمل من المحتمل أن يلطف مشكلات البداية كما أنه 
من المحتمل أن يوجد Galy‏ تطبيقيًا أكثر ثبانًا واستقرارًا ٠‏ 

إن من الواضح أن هذا سوف يكون أكثر عملية لوأنك دربت موظفيك ليصبحوا 
مُدربين ٠‏ فهم يعرفون المنظمة وعملها ومن ثم GLa‏ بإمكانهم جدولة نصف اليوم كل 
أسبوع للتدريب 6 وهو أمر سوق يكون أصعب بكثير لو أنك استخدمت شركة متعاقدة 
للتدريب.» حيث يكون الامر مكلقًا جدا بان تدقع GUESS‏ خمس رحلات ووقت إضافى 
للاغداد لهذا التغريب ٠ Sage‏ ا ا 

لقد أخبرنا شون بيرجر فى كتابه (\AAY) Building a Chain Of Customers‏ 
بخصوص الشركات التى تعلم فيها العاملون أداة واحدة من أدوات تحسين الجودة مثل 
خريطة سير الإجراءات أو الرسم البيانى لباريتو e‏ حيث Gl‏ مع الاستمرار فى تطبيق 
تلك الأداة استطاعوا أن يدخلوا سلسلة من التحسينات المتواصلة فى أعمالهم . 
وبالمقابل كانت حلقة التدريب التى مدتها BG‏ أيام التى تحاول تدريس SST‏ من عشرين 
وسيلة مختلفة بدءًا من Jalas‏ العوامل المؤثرة إلى Jalas‏ منفعة التكاليف . 

وعلى الرغم من تفضيلاتنا الخاصة لبعض أنواع التدريب » فإننا نشير إلى أنك 
كمدير تحتاج إلى اتخاذ القرار بخصوص اختيار أى نوع من أنواع التدريب على إدارة 
الجودة الكلية تعتقد أنها سوف تنجح بشكل أفضل فى ثقافة منظمتك ٠‏ إذ أنه لاتوجد 
ضمانات لنجاح أى نوع من أنواع طرق التدريب ٠‏ من الناحية الأخرى ؛ فلقد رأينا 
منظمات نجحت فى تطبيق إدارة الجودة الكلية سواء استخدمت منهج ديمنج أو منهج 
جوران أو منهج كروسبى وسواء تم تدريبهم من خلال مجموعة (أ) أو (ب) أو (ج) ٠‏ 
إن قيادتك الشخصية والمثال الذى رسمته سوف يحدد فيما إذا كنت ناجحا فى تطبيق 
إدارة الجودة الكلية أم لا وذلك بغض النظر عن التدريب الذى اخترته . وفى الحقيقة 
Gli‏ ريما لايكون لديك الخيار بالنسبة للتدريب الذى تستخدمه وذلك SY‏ منظمتك 
الأصلية ريما تكون قد اتخذت ذلك الخيار بالنسبة لك ٠‏ فعلى سبيل المثال WL.‏ كنت 
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تمثل فرعا واحدًا فى قسم فإنه ربما يكون مطلويًا منك أن تشارك وتدفع التكاليف فى 


معرفة agaa‏ وأخطار تأييد تطبيق إدارة الجودة الكلية ؛ 


إن أفضل طريقة تؤيد أو تدعم بها تطبيق إدارة الجودة الكلية هو أن تطبقها بنقسك 
فى الحال ٠‏ فبعد أول يوم تعود فيه من التدريب ابدأ بتطبيق ماتعلمته ٠‏ فعلى سبيل 
المثال إذا وجدت نفسك وأنت تحضر اجتماعا فى مشروع محدد فأثر أسئلة بطريقة 
مهذبة » واطرح عبارات من قبيل «إننى لست متأكدا من الطرف الذى نعتقد أننا 
نساعده بعملنا هذا» إن كلمة «الطرف» هنا تعنى العميل ٠‏ أو Jas‏ الأمر واضح لنا 
بالنسبة لعملية إنجاز هذه المهمة » أو «هل باستطاعتنا أن نرسم مبدئيًا رسما بيانيًا 
لسير العمل على السبورة لنرى فيما إذا كنا جميعًا نتحدث بخصوص الشىء نفسه» أو 
«لماذا أخذت هذا العمل لمراجعته ؟ وهل ضمان الجودة يعتمد حقيقة على مراقبتى لكل 
جزء من العمل فى نهاية العملية ؟ وهل بإمكاننا أن نغير ذلك ؟» 

إن بإمكانك من خلال استخدام طرق متعددة أن تبدأ بدفع JS‏ شخص للتفكير فى 
مفاهيم وأساليب إدارة الجودة واستخدامها ٠‏ على أنه عندما يُظهر الأفراد هذا 
التصرف فكن حريصًا على إبداء استحسانك وهنئهم على قيامهم بذلك GY‏ هذا سوف 
يعزز السلوك المتعلق بإدارة الجودة الكلية » حيث إن معظم الموظفين يبحثون عن إرضاء 
المدير ٠‏ وعلى الرغم من احتمال الإفراط فى هذا السلوك إلا أنه يبقى منخاطرة gabay‏ 
لنا من القيام بها . ففى الأسابيع الأولى من خبرتنا مع إدارة الجودة الكلية فى 
مكتب صهاريج التخزين الأرضية تقابلت مجموعة مع «براند» لمدة ساعة أو AST‏ بشأن 
مشكلة خاصة أو برنامج خاص دون استخدام أية وسيلة من وسائل إدارة الجودة 
الكلية لشرح المشكلة أو الحل ٠‏ لقد لفت «براند» نظر المجموعة إلى هذه النقطة وبين 
لهم كيف أنه كان بإمكانهم استخدام وسائل إدارة الجودة GSI‏ لصالحهم بالنسبة لأى 
هدف يسعون لتحقيقه ٠‏ ويعد بضعة أشهر وفى أحد اللقاءات الخاصة لتذكير جميع 
الموظفين بماسيق عن إدارة الجودة تحدث أحد عمال مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
WU‏ «رون col)‏ رونالد) لقد مرت بنا أوقات كنا نحل فيها المشكلة بطريقة مختلفة > 
ثم بعد ذلك نقوم بعمل الرسوم البيانية » ٠‏ فسأله براند «لماذا تعملون ذلك ؟ فهناك 
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طرق أخرى لحل المشكلات » أجاب الموظف لأنك ظللت تؤكد بقوة على استخدام الرسوم 
البيانية ٠‏ لقد شعرنا بأنه من الواجب علينا أن نعمل رسومًا بيانية سواء أكنا نحتاج 
إليها أم لاء . 

وبالطبع فإنه ليس من الضرورى القول بأن براند قد عدل سلوكه (أى منهجه فى 
التدريب) بعد ذلك اللقاء ٠‏ إن من الضرورى التركيز على الجوهر وليس على الشكل 
شما تق مادا Sls TASH Sagal‏ مكل هذا الاي من فاك رحق قافا ا 
قد يحتاج منك Gisse‏ إلى أن تجعل إدارة الجودة الكلية شيئًا متأصلاً وراسحًا بشكل 
حقيقى ٠‏ إن الأمر الحاسم والمهم هى إيجاد وسائل اتصال وتغذية مرتدة تبرفن من 
خلالها على إخلاصك للهدف ٠‏ إن المنظمات لاتتغير بصورة ألية أو بين عشية 
وضحاها » فهى عبارة عن أنظمة يجب أن تكون موضع الرعاية وليست مكائن من 
الممكن فتحها وإقفالها . هذا يعنى أن المؤيدين للتغيير التنظيمى يجب عليهم دعم 
حججهم بالحقيقة والحساسية للأمور ٠‏ إنه إذا ماأريد للتحسين المستمر من خلال 
تحليل العمل وتوجيه العميل أن يكون متجسدًا بصورة حقيقية فى ثقافة منظمتك فعليك 
أن تسمح للوقت (حتى عندما تقدم التحفيز اليومى والإلحاح المتواصل) لتبنى هذه 
التحسينات بما يتفق مع خصائص أهداف وبيئة وموظفى منظمتك ٠‏ 


الدفاع عن استخدام إدارة الجودة الكلية أمام الزملاء والشرفين : 

يجادل الكثير من الكتاب والمؤيدين لإدارة الجودة الكلية بأنه لايمكن تطبيق هذا 
النظام الإدارى الجديد دون التزام ثابت من الإدارة العليا ٠‏ إننا لا نتفق مع هذا الرأى 
على أنك إذا كنت ترغب أن تحول منظمة مكونة من )٠٠,٠٠١(‏ شخص لتطبق مفهوم 
إدارة الجودة الكلية فأنت بالتأكيد تحتاج إلى التزام المدير ٠‏ 

غير obi‏ إذا كنت مستعدا لتحويل وحذتك المكونة من خمسة إلى عشرة أفراد ٠‏ فإنك 
عندئذ تعتبر المدير الأعلى صاحب القرار Sy‏ ماتحتاج ll‏ هو أن تكون Gly‏ من 
نفسك + على أن السؤال هنا هو : من هو المدير الأعلى للقطاع العام ؟ هل هو الرئيس 
؟ أو حاكم الولاية ؟ أو رئيس المؤسسة ؟ أو مدير القسم ؟ أو مدير الفرع أو مدير القطاع 
؟ إننا لانقول بأن الالتزام من الإدارة Llall‏ ليس أمرا جيدًا ومصدرا رائعا للتنفيذ ٠‏ إن 
ما نقوله فى هذا المقام هو أن غياب تأييد pall‏ يعتبر Gow ie‏ بالنسبة لعدم التعلم 
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عن إدارة الجودة الكلية وتطبيقها فى عملك وأن من الأفضل لك أن تحقق أهداف 
IT‏ 


تطبيق إدارة الجودة الكلية على الرغم من النظام الهرمى : 

فى كل منظمة مهما بلغت درجة تدنى مستواها فى النظام الهرمى فإن جزءًا من 
العمل يكون تحت تحكمها إلى حد كبير وإلا فإنه ليس بالإمكان وجود وحدة تنظيمية 
مستقلة ٠‏ هذه المهام قد تكون هى نقطة البدء فى تحليل عملية العمل والعميل + بالإضافة 
إلى ذلك » فإن كل مكتب يؤدى Dae‏ من الوظائف الروتينية التى تتراوح من الرد على 
البريد والهاتف إلى الاستجابة للمساءلات النظامية أو القانونية ٠‏ كذلك فإن هناك مجالات 
أو مواضع يمكن فيها لإدارة الجودة الكلية أن تبدأ دون موافقة الإدارة العليا ٠‏ 

واحدة من الأشياء المهمة التى يمكن أن يفعلها المدير هى فهم إدارة الجودة الكلية 
والمشاركة فيها وهذا وحده كاف للتفريق بين الواقع الحقيقى والمزيف لإدارة الجودة 
٠ LISI!‏ لقد رأينا عدة مناسبات يسأل فيها الأفراد Lac‏ يؤدونه لكى ينفذوا إدارة الجودة 
الكلية أو كتابة تقارير عن النتائج التى توصلوا Gall‏ (هذا بحد ذاته هو الشىء الخطأ 
الذى يمكن عملة) ٠‏ ذلك أن الإجابة غالبا col pails‏ تحسين حقيقى أو أى تحسن 
ظاهر وإرجاعها إلى التحسين الذى تحققه إدارة الجودة الكلية ٠‏ ماهو الضرر فى هذا ؟ 
إن الموظفين يعرفون أن هذا أمر غير حقيقى (مزيف) ومن ثم يستنتجون أن الوضع 
يشابه الوضع القديم قبل تطبيق إدارة الجودة ٠ GIS‏ إن السؤال هنا هو : كيف يمكن 
للمدير القيام بتقديم المساعدة فى مثل هذه المواقف ؟ ٠‏ وللبدء بتقديم هده المساعدة 
فإن بإمكانه أن يسأل الموظف بضعة أسئلة مثل : كيف كنت تعمل بخصوص تحديد 
مايحتاج إليه أو يرغبه العملاء ؟ ماهى التغييرات التى أجريتها فى العملية التى يؤدى 
بها العمل ؟ كيف نظمت الفريق لكى يحسن العملية التى يؤدى بها العمل ومن كان 
مشاركا فنه ؟ » ماذا كان مستوى الأداء قبل أن تبدة العمل المحسين أو المطور ؟ . كيف 
تخطط لتحدد إلى أى درجة من الإتقان نجحت التغييرات ؟ . 


من وجهة نظرنا فإن إدارة الجودة الكلية هى طريقة أو أسلوب للعمل ٠‏ إننا نعتقد 
بأنها قوية وفعالة كنموذج من الممكن أن تطبق فى المنظمة فى مستويات مختلفة ٠‏ ذلك 
أنه من الممكن البدء بها على المستوى الفردى liag:‏ يعنى أنه حتى لولم تدر عمل 


۹ 


الأفراد الآخرين فإن بإمكانك تحليل مهامك والبحث عن منطلق أو هدف مختلف ثم 
محاولة تطوير الإجراءات الجديدة لإنجاز عملك الخاص إن بإمكانك أن تحلل يومك 
وتحاول زيادة مقدارالوقت الذى خصصته للعمل ذى القيمة وتقلل من الوقت الذى 
تقضيه فى عمل ضرورى ولكن ليس له قيمة مضافة » إذ أنه بهذا يمكنك قضاء وقت 
أكثر فى العمل الذى يمنح العميل الذى يتعامل معك فوائد مباشرة » كما تقضى وقنًا 
آقل فى المهام الضرورية المتعلقة بالمحافظة على سير المنظمة مثل إعداد الميزانية ٠‏ إنه 
بإمكانك التعرف على عملائك الخاصين والموردين والاتصال بهم ٠‏ ذلك أنه ليست هناك 
حاجة GY‏ يخولك أحد بتأدية العمل بهذه الطريقة أكثر مما cil‏ مخول لكى تؤدى مهامك 
فى إطار النماذج الأكثر تقليدية ٠‏ 

علاوة على ذلك فإننا نعتقد بأن هذه الطريقة من العمل قابلة للانتقال لأنها تؤدى إلى 
نتائج أقضل ٠‏ إن الأفراد الذين يعملون Giy‏ لهذه الطريقة يستطيعون أن يفعلوا الكثير 
ويحققوا الأكثر بالنسبة للشىء المقرر لهم ٠‏ كذلك فإن معظم المديرين التقليديين سوف 
يسمحون لك بتنفيذ عملك بشىء من حرية التصرف فى ظل هذه الطريقة ٠‏ لذا فإنك 
لاتحتاج إلى أن تميز أو تصف خطوات المهام التى تقوم بها على أنها تحليل Jal‏ » 
وتحليل للأداء الحالى » وتحليل عمليات العمل وهكذا ٠‏ إن إدارة الجودة GSI!‏ لاتحتاج 
إلى أن ينظر لها سوى أنها طريقة مختلفة لمعالجة العمل ٠‏ مثل هذا المنظور من الممكن 
تحقيقه فى أى مهمة من مهام أى منظمة وفى أى مستوى من المنظمة Ias‏ من المستوى 
الأعلى حتى الفرد ٠‏ 


الهجمات الاعتيادية على تطبيق إدارة الجودة الكلية (والردود عليها) : 
يجب أن تتوقع أنك سوف pal‏ من قبل الأفراد الذين يقاومون التغيير والذين 
يشعرون بأنهم مهددون بسبب مبادرة إدارة الجودة الكلية ٠‏ إن إدارة الجودة الكلية 
سوف تهاجم على اعتبار أنها : 
- بدعة » أى أنها آخر التقليعات الإدارية غير المجدية التى بدأت من ميزانية الأساس 
الصفرى وانتهت بحلقات الجودة ٠‏ 


- أنها مفيدة بالنسبة لشركات القطاع الخاص الصناعية فقط . 


- أنها رمزية وسطحية ولاتنطبق على العمل الحقيقى ٠‏ 
- أنها مضيعة للوقت إذا ماطبقت على بيئة القطاع العام . 

لقد وجدنا أنه من الأفضل عند الدفاع عن إدارة الجودة الكلية أن نبدأ من مفاهيمها 
الأساسية o‏ فكل كاتب أورائد فى إدارة الجودة الكلية وبالتاكيد كل شركة استشارية 
فى إدارة الجودة الكلية تحاول تقديم مجموعة متكاملة من الأفكار والممارسات ٠‏ ومع 
أن الكثير من القواعد والتوجيهات المقدمة من قبل مروجى إدارة الجودة GSI‏ مفيدة . 
غير أن كل منظمة سوف تحتاج إلى تطوير تركيبتها الخاصة من تطبيقات وممارسات 
إدارة الجودة الكلية . إن خبرة الأفراد العاملين فى منظمات طبقت مفاهيم 
إدارةالجودة الكلية ASY‏ من سنتين توحى بعدم Ji‏ برنامجهم حرفيًا إلى منظمات 
gill‏ تاسيب ثقافتها التنظيمية + فطى سيل a JEL‏ إن يعفن الدروبى التى تظمتآها 
من خبرتنا فى المجال الحكومى قد لاتناسب مؤسستك ٠‏ 

وكما ذكر سابقًا Glade‏ إدارة الجودة KI‏ من الممكن اختضارها إلى ste‏ هن 
المفاهيم الأساسية هى : 
)١(‏ التأكيد على الجودة كما يتم تحديدها أو تعريفها من قبل عملائك . 
(۲) استمرار قيام الموظفين بتحليل مهامهم من أجل تحسين الأداء . 
(Y)‏ العمل مع الموردين لتبدأ بموارد عالية الجودة . 

إن القليل من الأقراد سوف يتصرفون ضد توجيه أى اهتمام للجمهور واحتياجاتهم 
والعمل المتواصل على تحسين إجراءات التشغيل التى تشكل أداء المهام لذا فإن السؤال 
هنا هو : ماهى الحجة التى يمكن الرد بها على هذه الأقكار ؟ ٠‏ إن ماننصحك به هو 
تجاهل ماتقوله العامة ثم دع مجالاً لإجراءات معايير التشغيل لكى تضعف من قوة هذه 
الحجج ٠‏ إن الحجج المعتادة التى تشن ضد إدارة الجودة الكلية ليست بهذه البساطة 
ولكن الشعور غير المعلن تجاه تطبيق إدارة الجودة الكلية هو أن إعادة اختبار إجراءات 
ما تئر التشغيل لاتستحق مدل ٠ djall‏ 


استخدام النتائج والأمثلة ؛ 

إن أفضل حجة تدعم بها تطبيق إدارة الجودة الكلية هى النتائج التى تتوصل إليها ٠‏ 
فالبيانات المتعلقة بالوفورات فى عمليات الإنتاج pati‏ كجزء من عملية تحليل وتحسين 
الأداء ٠‏ إن من السهل نسبيًا أن تبين أن تحليل العمل فى إدارة الجودة الكلية يؤدى 
إلى تكاليف أقل وجداول العمل مكثفة ٠‏ فعلى سبيل المثال » Ges‏ نقول بأنك قد ألغيت 
تقريرًا لأنه قد تبين لك من خلال عملية إدارة الجودة الكلية أنه ليست له قيمة مضافة أو 
أنه عمل غير ضرورى ٠‏ إنه لن تكون لديك مشكلة عويصة فى حساب ساعات العمل أو 
الأيام التى تم توفيرها ثم تحويلها بعد ذلك إلى أرقام بالدولار ٠‏ ولكى تنقل أهمية 
الإلغاء المتواصل لجميع الأشياء المهدرة e‏ فإن واحدًا من مناهجنا المفضلة فى العمل 
مع المجموعات يسير على النحو التالى : تحدد الجماعة خطوة صغيرة فى العملية التى 
اتفقوا على أنها تمثل هدرا للموارد لكنها لاتستغرق سوى خمس دقائق ٠‏ ثم نسال كم 
عدد المرات فى اليوم يجب أن تؤدى فيها تلك الخطوة ٠‏ وبالطبع سيكون الجواب «عشر 
مرات فى اليوم» ٠‏ بعد ذلك نطلب منهم أن يضريوا هذا الرقم o.)‏ دقيقة) فى 
(Y1)‏ يوم عمل o.)‏ دقيقة × ٠١٠٠١ = 37٠‏ دقيقة ) ثم تقسم النتيجة )+ VY.‏ 
دقيقة) على )+1( للجصول على عدد ساعات العمل والتى تساوى (YVI)‏ ساعة بعد ذلك 
تحول ال(١١۲)‏ ساعة إلى مايعادل (5,4) أسابيع عمل ٠‏ بعدئذ نبين للمجموعة أنهم 


يضيعون أو يهدرون هذا العدد من الأسابيع كل سنة فى هذه الخطوة الصغيرة غير 
بالإيجاب . 


Li!‏ نطلب منك متى ماكان ممكنا تجنب جذب الانتباه نحو جهودك الخاصة بإدارة 
الجودة الكلية خارج وحدتك أو قسمك فى المنظمة وذلك إلى أن تثبت النتائج نجاح 
التطبيق ٠‏ ذلك أن الحجج النظرية المتعلقة بمنطقية وجاذبية مفاهيم إدارة الجودة الكلية 
أقل إقناعا بكثير من النتائج الفعلية . 


التعليم والتشاور مع الزملاء للرد على التساؤلات : 
يشعر كثير من المديرين بالإحباط بسبب عدم قدرتهم على إنجاز ما أعلنوا عن 


تحقيقه ٠‏ بل إنهم حتى قبل استيعايهم لإدارة Sagal‏ الكلية كانوا مبهورين على الدوام 
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بالطاقة التى تفجرها لدى الموظفين والثقة التى تمنحها لهم ٠‏ إن من بين النتائج التى 
تحققها إدارة الجودة الكلية هو أنك ربما تجد نفسك قد cues‏ من قبل زملاتك فى وحدة 
أخرى من منظمتك لمساعدتهم على نشر الأفكار فى كل مكان من المنظمة ويناء دعم 
سياسى داخلى للطريقة الجديدة للعمل ٠‏ 

وعلى الرغم من أنه بالإمكان البداية فى تطبيق إدارة الجودة الكلية بمعزل عن 
المفاهيم الأخرى » إلا أنه فى النهاية فإن الإجراءات الواسعة الانتشار فى المؤسسات 
مثل الإدارة بالأهداف وإدارة نظم المعلومات والمحاسبة يجب أن تُعدّل لكى تُطبق 
إدارة الجودة الكلية بشكل كامل. ولكى تقوم بذلك فإنك تحتاج إلى معاونين ٠‏ إنه 
ينبغى ألا تقتصر على أولئك الذين هم فى مراتب أعلى منك فى الهرم التنظيمى ٠‏ كذلك 
ومع وجود القيود التى تعترضك لكى تنجز عملك الخاص ؛ حاول بأقصى قدر ممكن 
لكى تساعد الزملاء الذين يبدو أنهم جادون بخصوص تبنى إدارة الجودة الكلية ٠‏ 


تطوير نقافة تنظيمية مساند ونظام حوافز ؛ 

إن المهمة الحرجة والصعبة للمدير الذى يسعى إلى تطبيق إدارة الجودة الكلية هى 
تعديل نظام الحوافز بغرض مكافاأة الأفراد على التحسينات التى تحققت Gl ٠‏ من المهم 
أن تقدم مكافأة حتى لوكان سيتم دفع هذه الرواتب أو المكافآت فى أشهر أو سنين بعد 
ذلك ٠‏ فمن Gall‏ المثالية فإننا نكافئ الذين يستجيبون للحالات الطارئة ولنس لأولئك 
الذين يبنون ويصونون أو يطورون الأنظمة التى تقلل أو تلغى حالات الطوارئ ٠‏ 

إن المثال الواضح الذى نعرفه جميعا هو الموقف الذى WIG‏ فيه جماعة GY‏ أعضاء ها 
يعملون بجهد شاق بما فى ذلك نهاية الأسابيع والليالى وذلك من أجل أن يكملوا 
أعمالهم على مدى فترة من الأشهر ٠‏ إن رد الفعل من الجماعات الأخرى فى المنظمة 
نفسها هو أنه لوكان أعضاء الجماعة الذين تمت مكافأتهم قد خططوا لعملهم وأدوه على 
خير وجه منذ الوهلة الأولى فلن يكون من الواجب عليهم العمل بجهد ٠‏ إنهم ينظرون 
إلى المكافأة التى منحت لهذه الجماعة على أنها «مكافأة عدم الفعالية » والتى لها تأثير 
سلبى على مغئويات الأقراد ٠‏ إن من المهم أيضنا أن'تشجع وتستخهدم اقتراخات 
الموظفين لتشجيع التجارب العملية المستمرة لتحسين عمليات العمل ٠‏ إن التجارب 
الناجحة ليست هى التجارب الوحيدة فقط التى يجب أن GIS‏ بل إنه حتى التجارب 


\A¥ 


وأخيرًا » فإنه ينبغى أن توجد الوسائل لمكافأة جهود الجماعة وخاصة أن معظم أنظمة 
تقويم الأداء المتعلقة بشؤون الموظفين تركز على الإنجاز الفردى ٠‏ 
إن المدخل الرئيس لإعادة بناء الحوافز هو أن تتبنى بشكل كامل النموذج الجديد 
يكافأوا على جهودهم لتطبيق إدارة الجودة ٠ GIST!‏ إننا ندرك أن تقديم مكافآت LIL‏ 
بعض الأحيان ٠‏ وعلى كل حال فإنه حتى لدى المنظمات الحكومية مصادر متعددة لكى 
توزعها كحوافز إعطاء : اختيار المهام « إعطاء أفضل مكتب مثلاً » التقدير العلنى أو 
حتى التعبيرات البسيطة التى تنم عن الشكر والتقدير ٠‏ إن مكافآت مثل هذه » إلى 
جانب الترقيات والعلاوات تعتبر جميعها فرصا من أجل التعبير عن الأداء المحسن . 
الفعالة التى لاحظناها أو استخدمناها والمتاحة لمعظم المديرين تتضمن : 
- تطبيق التحسينات الصغيرة بصورة سريعة ٠‏ 
- البدء فى أى اجتماع مع الموظفين سواء أكان شهريًا أو كل ثلاثة أشهر لمناقشة 
- السؤال عن الأفراد الذين يعملون فى مشاريع الجودة التى هى فى مرحلة التنفيذ أو 
تلك التى تم الانتهاء منها وتهنئة الأفراد بصدق وإخلاص على ذلك ٠‏ 
- زيارة أماكن فرق العمل للاطلاع بشكل موجز على العمل الذى هو فى طور الإنجاز ٠‏ 
- جلب أو استدعاء فريق العمل لمقابلة مديرى الإدارة العليا وذلك لتقديم عملهم . 


- السماح للمجموعة بتقديم أوعرض عملها للمجموعات الأخرى فى المنظمات الأخرى 
تلبية لطلبهم على أن يزودوا بمصاريف السفر إذا مااقتضى الأمر + 

- استفسر عن المشرفين الذين لديهم مشاريع للجودة أو عمل متعلق بها فى وحدتهم 
وهنئهم (لاحظنا أن هذا التصرف يدقع المشرف فى بعض الأحيان لكى يكتشف 
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4a) =‏ ومام salt!‏ قن الجر عن linia!‏ ا ل الأطراء aie‏ عانطيو 5258 العمل 

جهوده أو نتائج جيدة بالنسبة لتطبيق إدارة الجودة الكلية ٠‏ 

ويكلمات أخرى فإن اهتمام pall‏ يعتبر واحدًا من أكثر العناصر المهمة لنجاح 
برنامج إدارة الجودة الكلية ٠‏ فالمنظمات التى تعمل بمقتضى إدارة الجودة الكلية لأكثر 
من سنة أو سنتين تؤكد ذلك ؛ حيث إنك متى كافأت السلوك المتناسب مع إدارة الجودة 
الكلية باستمرار فإن تحسين الجودة سوف يبدأ ليصبح أمرا داخلا فى ثقافة منظمتك ٠‏ 
إن الأفراد سوف يتعلمون بأن الشك والتساؤل حول إجراءات معايير التشغيل ليس 
أمرًا مقبولاً فقط بل Gl‏ ضرورى إذا ما أرادوا النجاح ٠‏ إن هذا التوجه سوف يصبح 
بعد فترة جزء! من ثقافة المنظمة وسوف ينتقل إلى الموظفين الجدد عندما يتم توظيفهم . 

إن السلوكيات المحددة التى سوف تقوم بمكافأتها تتضمن أمانة وتسامح العامل , 
وتحليل العمل » والحيلولة دون وقوع الأخطاء والهدر والاتصال بالعميل والمزود 
والتحسين المستمر ٠‏ هذا يعنى أنك سوف تحتاج الى أن تتعلم كيف لاترد بصرامة 
على الشخص الذى يجلب لك الأخبار السيئة بل فى الحقيقة أنت تحتاج إلى أن تكافئ 
هذا الشخص الشجاع لكونه أمينا فى هذا الموقف . هذا التصرف يتطلب جرأة وذلك 
لأن هذا الشخص لم يحاول أن يظهر أو يبين بأنك مخطئْ بخصوص شىء ما LS.‏ 
أن هناك نزعة فى طبيعة الإنسان GY‏ يكون دفاعيًا ويحاول معاقبة هؤلاء الأشخاص 
الذين ينقلون له الحقيقة ٠‏ وعلى JS‏ حال ؛ فإنك تحتاج فى وقت مبكر إلى اختيار 
مثال عملى لشخص ما اكتشف أخطاء فى شىء قد قمت باختراعه ثم اصنع من ذلك 
قضية كبيرة بخصوص مكافأة ذلك الشخص ٠‏ 


أساليب من أجل استمرار التحسين ؛ 

طالما obi‏ بذات جهدا كبيرا فى تطبيق إدارة الجودة UKI‏ بمنظمتك : فإن التحدى 
القادم يتمثل فى توفير gall‏ الذى يساعد على استمرار التحسين ويناء التوقع القائم 
على أساس أن التحسن الصغير والثابت هو طريقة للحياة التنظيمية ٠‏ إن من الواجب 
على الموظفين أن يتعلموا أن تحليل العمل والاتصال بالعميل لم تعد أمورا استثنائية بل 
هى الطريقة التى تعمل بها المنظمة Gil ٠‏ لانعتمد على تحقيق تقدم مفاجى؛ وكبير وفاتن 
فى الإنتاج بل إننا تعلمنا أن نفهم وننقل قوة مئات التحسينات الصغيرة الإبداعية 


المتنامية والتى سوف تحقق بشكل متنام تغيرًا ملحوظًا ٠‏ لهذا فإن التعزيز المتواصل 
يعتبر Éni‏ أساسيًا . 

ومثلما أن هذه الإجراءات مهمة فإن الإشارات أو الدلائل التى تقدمها من خلال 
تصرفاتك اليومية لاتقل أهمية عنها ٠‏ إن إحدى الطرق التى يمكن أن تظهر فيها أهمية 
جهود الجودة تأتى من خلال عدم السماح بالمقاطعة وذلك إذا ماكنت أنت والآخرون 
مشغولين فى أنشطة الجودة ٠‏ إن عليك أن تحفز المديرين الذين تشرف عليهم وتدفعهم 
إلى ذلك ٠‏ إن الوقت الذى تخصصه فى الاستماع إلى تقرير من فريق الجودة هو 
بنقس أهمية الأنشطة الأخرى التى تسمح فيها بالمقاطعات على أقل تقدير ٠‏ 

إن الشىء نفسه ينطيق على التدريب ٠‏ لقد وصفت إحدى مديرات الإدارة الوسطى 
حديثا عن اليومين اللذين أمضتهما فى التدريب على الجودة بناء على طلب من مديرها 
الذى طلب من كل المشرفين أن يحضروا التدريب قائلة : لقد جاء المدير إلى التدريب 
متآخرًا وغادره [Sue‏ ثم قام بالشروع فى العمل بشكل علنى وذلك من أجل إنجاز 
الأعمال المتراكمة فى الوقت الذى لايزال فيه التدريب مستمرا ٠‏ أما هى ويقية الموظفين 
فقد كانوا غاضبين ومحبطين sāli ٠‏ حطم المدير كل أمل بأنه كان جادًا بخصوص 
الجودة والتحسين » لكنهم يعرفون الآن GL‏ سوف يكتب تقريره ويبلغ به إدارته العليا 
بأنه هو والمديرين الذين يشرف عليهم قد «تدريوا» ٠‏ إنه سوف يحصل على بطاقة 
الشارة الخاصة بتدريبه على الجودة » وهذا سوف يكون نهاية هذا التدريب ٠‏ إن 
الطريقة المفيدة هى استخدام « قاعدة المائة ميل » فى هذا الموقف . هذه القاعدة 
تطلب منك أن تتصرف كما لو أن مكتيك ييعد مائة ميل من مكان حدوث اللقاء أو 
التدريب ٠‏ إذ أنه لوحدث ذلك فهل ستستجيب لمقاطعة معينة أو حالة طارئة بترك اللقاء 
أو التدريب والسفر جوا أو قيادة السيارة للعودة إلى المكتب ؟ إذا كان الجواب بالنقى 
فيجب ألا تسمح بالمقاطعة بأن تتدخل فى اللقاء أو التدريب الذى تشارك فيه Scholtes)‏ 
(and Others, 1988‏ + 

طريقة أخرى bY‏ جديتك بخصوص جهود وتطبيق الجودة هو أن تتاكد من أن 
لدى فرق العمل الوسائل التى all g Gas‏ للتطبيق » على سبيل المثال » مكان للاجتماع » 
سبورة ورقية أو سبورة حائطية » أقلام Lala‏ › أوراق لاصقة وهكذا ٠‏ لقد شاهدنا 
فرق عمل تحتم عليها إلغاء الاجتماع وذلك بسبب خروجهم من الحجرة التى كانوا 


كما 


يجتمعون فيها ٠‏ على أن المدير عادة يكون لديه مكتب كبير بما فيه الكفاية يسمح بعقد 
اجتماع للفريق فيه ٠‏ كذلك فإنه بوسعك اقتراح مكتبك كمكان للاجتماع عندما لايكون 
هناك أى مكان متاح وذلك حتى عندما لاتكون طرفا فى الاجتماع ٠‏ إن بإمكانك دائمًا 
استخدام طاولة أى شخص من الأشخاص الذين حضروا الاجتماع وذلك عندما يعقد 
الاجتماغ فى مكتبك ٠‏ 


الطريقة الثالثة لإظهار مساندتك لتطبيق إدارة الجودة الكلية هو أن تقوم بشراء كتب 
أو استئجار أشرطة فيديو فى الجودة ٠‏ كم عدد المرات التى شاهدت فيها فريقًا من 
العاملين وهم فى حالة تلهف لبعض المجالات الجديدة ويودون تعلم الكثير عنها 
ليستعدوا للمستقبل ؟٠‏ إن النظام يقول يجب أن تطلب GUS‏ واحدًا من مكتبة المؤسسة 
ثم انتظر أسابيع أو أشهر لاستلامه ٠‏ إننا نستخدم صلاحية الشراء الصغيرة لشراء 
هده ol + saly ass dod‏ قاع إلى إنزاك of‏ شرا هوه hl‏ هو اسار ری 
TS‏ + 51 القريق الذى بكو ج فة سوك يعدا J Gita (80) biol‏ 
(0V)‏ دولارًا تساوى مائة أو ألف مرة أفضل مما تم استثماره » لكن صلاحيتك بالنسبة 
لاتخاذ إجراء سريع بشأن شراء الكتب سوف يعطى لموظفيك إشارة قوية أيضًا بشأن 
إظهان جيف mga‏ تمق الجودة.: 


التزام الإدارة العليا نحو تطبيق إدارة الجودة الكلية : 

يعتبر التزام الإدارة العليا نحو تطبيق إدارة الجودة الكلية ضربًا من ضروب 
الرفاهية . على أنه إذا ما توفر لك ذلك الالتزام فهذا شىء جيد » ولكن الاحتمال بأن 
يكون لمدير الإدارة العليا لمنظمتك نفس هذا الالتزام هو احتمال ضئيل ٠‏ على أننا 
ينبغى أن نسأل هنا : ماذا نقصد بالإدارة العليا الملتزمة ؟ ٠‏ إن هؤلاء الموظفين من 
ذوى المراتب العليا قد تم تدريبهم على إدارة الجودة LKI‏ لذا فقد كانوا فى خلال 
العمل يسألون أسئلة بخصوص من هو العميل وماهى العملية التى تحاول المنظمة أن 
تغير أو تحسن منها e‏ إن هؤلاء المديرين يشجعون بقوة ويساندون جهود التحسين 
المستمرة . 

إن المديرين الملتزمين تجاه إدارة الجودة الكلية سوف يفكرون بالجودة عندما 
يتعاملون مع كل قضية ٠‏ فعلى سبيل JU‏ « عندما يقابل اثنان من المنظمين 
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(القانونبين) مدير الإدارة العليا لمناقشة قضية قانونية » فهل يجب أن تتضمن لغة 
التنظيم استخدام مصطلح «يجب» أو «يجوز» ؟ ٠‏ إن مدير الجودة سوف يسأل عن من 
هو العميل بالنسبة لهذا التنظيم والتغيير ٠‏ هل هذا العميل هو المشرع أو عضو هيئة 
التشريع فى الولاية أو كاتب محلى مرخص له بالعمل أو مشرف على مصنع ؟ ٠‏ فى أى 
جزء من العملية يفترض أن تتم عملية التغيير (التحسين) ؟ من خلال أية عملية يأملون 
بها أن يروا هذه التغييرات على كلمتى يجب «أويجوز» قد وضعت بالفعل موضع 
التطبيق ؟ كيف سيتحققون من أن التغيير قد طبق أم لم يطبق فى «العالم الحقيقي» ؟ 
هذه الأسئلة سوف تساعد على توضيح أو تسوية أو إلغاء قضية الخلاف أو النزاع ٠‏ 
Li,‏ كانت الحالة فهل التزام الإدارة العليا مطلوب فى الواقع ؟ إن حلقة العمل التى كان 
شعارها «لحظة واحدة لتبادل الحظ» والتى تمت الإشارة إليها فى الفصل الثانى تقدم 
مثالاً عن نجاح تطبيق إدارة الجودة الكلية الذى يحدث دون مساندة الإدارة العليا . 

ففى حلقة العمل تلك سمع براند القصص التى رواها العمال فى شركات الطباعة 
وشركات أجهزة السيارات والمخابز » ومصانع الجبنة » ومصانع العلب وأصحاب دور 
نشر ٠‏ فلقد كانوا يحققون تغييرات جذرية بالنسبة للعمليات التى كانت تستغرق فى 
السابق مابين عشرين إلى ثلاثين ساعة حيث وصلت فى ظل تطبيق إدارة الجودة الكلية 
إلى أقل من عشر دقائق ٠‏ ومرة تلو الأخرى فقد كان العمال يشيرون فى قصصهم إلى 
أن الأقسام الهندسية أو الإدارة العليا لم تكن داخلة فى قصص النجاح هذه ٠‏ 


بإمكانك تطبيق إدارة الجودة الكلية من خلال تصرفاتك ؛ 

إننا لانحتاج إلى أن ننتظر من أجل حدوث الالتزام الشامل والكلى من الإدارة العليا 
من تلقاء نفسك بالنسبة للتطبيق ٠‏ على أن هناك بعض الأسئلة التى ينيغى أن تجيب 
عليها وهى : هل ذهبت أبعد من التعرف المبدئى فى تعلمك لإدارة الجودة الكلية ؟ هل 
أنت تتعلم دائمًا بخصوص طرح أسئلة على العميل وتسال هذه الأسئلة $ هل تتفحص 
عملياتك وتحاول باستمرار أن تحسنها ؟ 

إن القائمة GIG!‏ تلخص بعض السلوكيات الإدارية المطلوية فى تطبيق إدارة الجودة 
الكليّة وهى على gaill‏ التالى : 


\AA 


)١(‏ احضر بصفة عملية وشارك فى حلقة التدريب الخاصة بالتعريف عن إدارة الجودة 


(Y)‏ عندما تظهر المشكلات أو عندما يتم تصميم برامج أو خدمات جديدة » ركز على 
الكيفية التى ستمكن بها المديرين والعاملين من أداء العمل بشكل صحيح من أول 
وهلة ٠‏ كذلك li‏ يجب أن تتمحور أسئلتك حول العملية : والمساعدة على تحديد 
العميل والبيانات المطلوية لقياس الجودة وأداء الإنتاج والتحسينات ٠‏ 


(Y)‏ اعرف ماإذا كنت تشترك أنت وموظفوك فى مجموعة من القناعات › وفيما إذا كنت 
توصل أولوياتك بطريقة فعالة ٠‏ فإنه إذا كان الموظفون غير متأكدين فيما يتعلق 
بأولوياتك فإن النتائج ستكون عبارة عن قرارات سيئة فى كل يوم وإحباط بالنسبة 
لك ولهم . 

)£( حاول ألا Jas‏ المشكلات بشكل كامل من خلال منظورك ٠‏ بل ينبغى أن تبحث بجد 
عن مساهمات الإدارة الوسطى والعاملين بالنسبة للقرارات الجوهرية ٠‏ 


)0( فى اتصالاتك المعتادة دع الأفراد يعرفون بأنك مهتم بمشاريع تحسين الجودة 
لديهم ٠‏ إذ ينبغى أن تعرف ماالذى يفعلونه ؟ وماهى النتيجة التى توصلوا إليها ؟ 
ومتى سيكون الاجتماع القادم للفريق ؟ ثم اسأل إذا كان بإمكانك أن تشارك فى 
الاجتماع (حتى لاتكون متطفلاً) ٠‏ على أنه إذا كانت هناك طريقة تستطيع أن 
تساعد بها - مثل المراجعة مع عميل أساسى - Jhuli‏ إذا كانوا درغبون منك 
القيام بذلك أم لا . 

)1( مكن موظفيك من elsi‏ عمل أفضل » وذلك بقليل من الحالات الطارئة وإعادة العمل 
بحيث تتقابل شخصيًا مع عملائك الأساسيين والموردين . 

(Y)‏ فى المسار المعتاد للإدارة اسال أسئلة مثل «ماهى العملية هنا وماهى الصعويات 
التى تواجهونها ؟ ٠‏ «من هم الذين نعتبرهم عملاء Diy‏ طريقة تحدد أولوياتهم eaS‏ 
«كيف يجب أن نقيس الجودة فى هذه الخطوة أو فى هذه العملية أو فى هذه 
المشكلة ؟» Jane‏ لدينا طريقة لعملها ؟» «هل بإمكاننا أن Sad‏ ومتى ؟» 


۸۹ 


تعيين مديرين إدارة الجودة الكلية 

إن أى تغيير تنظيمى مهما كان نوعه من الممكن أن يكون صعبًا » كذلك فإنه من 
Galil!‏ العاطفية يعتبر عملية موجعة (انظر الفصل الرابع) ٠‏ إن الأفراد الذين يعملون 
معك LIL‏ مايكونون قد قاموا باستثمار فكرى ومهنى واجتماعى وعاطفى جدير 
بالاعتبار فى الطريقة الحالية لأداء العمل ٠‏ إن أفضل الأفراد لديك قد صنعوا أعمق 
وأقوى التزام بالنسبة للوضع التنظيمى الحالى٠‏ إن الأفراد ذوى المراكز العالية ريما 
يقومون ببساطة بإضافة إدارة الجودة الكلية من غير تمييز الى الحقيبة أو الأفكار 
المجمعة من بدع الإدارة التى مرت عليهم خلال سنوات عملهم فى الخدمة العامة مثل : 
(أنظمة التخطيط والبرمجة والميزانية ) و (أنظمة إدارة المعلومات) و (تقويم البرامج 
وأساليب المراجعة) و (التطوير التنظيمي) و (ميزانية الأساس الصفري) حيث تعتبر 
هذه مجرد ذكر لبعض أكثر أساليب الإدارة شيوعا ٠‏ إن كل واحد من هذه 
الأساليب قد أفرط فى تقنيمه كتقتية إذارية جنيدة « حيث إن كل أسلوب له فائذتة: , 
لكن أيا منها لم يقدم على أساس أنه الوسيلة الواعدة بالنجاح ٠‏ ومع مسيرة هذه 
الأفكار تأتى إدارة الجودة الكلية مرة أخرى وهى تعد بأنها سوف تغير الإدارة ٠‏ لهذا 
فإن الأفراد من ذوى المراكز العالية وطلاب الإدارة العامة لديهم كافة المبررات لأن 
يشككوا بشأنها ٠‏ 

علاوة على ذلك فإن الحماس الذى هو أشبه مايكون بالحماس الدينى تقريبًا لهذه 
الأفكار والذى رأيناه يظهر من خلال سلوك أتباع ديمنج ورواد الجودة الآخرين أسهم 
فى الشك فى نجاح إدارة الجودة الكلية ٠‏ إنه لأمر جيد أن يكون مدخل التفوق فى 
الإدارة العامة هو وجود التزام عميق نحو بلوغ هذا التفوق ٠‏ إن المدير القعال فى 
القطاع العام يبحث عن الأدوات التى تثُلائم الثقافة الحالية والتصورات العامة حيث 
يستخدم هذه الأدوات للمساعدة على تغيير المنظمة ٠‏ لذا فإنه من المحتمل أن يتم النظر 
إلى إدارة الجودة الكلية فى أفضل الحالات ضمن ذلك الإطار ٠‏ 

ان الصركة العالمية الواسعة LASY‏ من أجل Lyall‏ والتعبير عن الذات وحقوق 
الإنسان فى كثير من الجوانب هى عبارة عن مطلب من أجل كرامة الإنسان ووسيلة 
لتقرير المصير فى عالم يتسم بالتعقيد بشكل متزايد والازدحام وهيمنة الصبغة الآلية . 
لذا فإن الحرية فى مكان العمل والتعاون ريما لايمكن العمل بها إذا ماأخذنا فى 


الاعتبار تقاليدنا المتعلقة بالنظام الهرمى فى الإدارة والحاجة إلى مراكز محددة للضبط 
فى المنظمات المعقدة . لذا GLa‏ من المطلوب وجود شىء يتوسط النظام الهرمى 
الشديد وإتاحة المجال للعامل فى التحكم + إن إدارة الجودة الكلية soil‏ العاملين بكلمة 
لها أهميتها فى تصميم العمل لكنها تترك اتخاذ القرار فى أيدى أو تحت تصرف 
الإدارة ٠‏ لهذا فإنه من المحتمل أن يكون هذا المزيج من المشاركة والسلطة هو الذى 
جعل إدارة الجودة الكلية ملائمة فى هذه المرحلة الخاصة من الوقت ٠‏ 

إننا نعتقد بأنه عندما ترشح إدارتك لتطبيق إدارة الجودة الكلية فإنه يجب تجنب 
المبالغة فى إقناع الآخرين بأهميتها ٠‏ إن المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الكلية قد تم 
تقديمها فى الفصل الثالث وهذه المفاهيم هى : 
١‏ - العمل مع الموردين للتأكد من أن الموارد المستخدمة فى عمليات العمل قد صممت 

لتناسنب استخداقك ٠‏ 
Y‏ - مواصلة sls‏ الموظف بتحليل عمليات العمل لتحسين وظائف هذه العمليات وتقليل 
أو الخد Zibeall cil a3! Ga‏ « 

. تعريفهم للجودة‎ GAS, الاتصال بالعملاء عن قرب لتحديد وفهم متطلباتهم‎ - Y 

إنك عندما تقدم هذه الأفكار إلى مديرى الإدارة الوسطى لديك » فمن المهم أن تكون 
محددًا » كما يجب أن تستخدم أمثلة من منظمتك لشرح مفاهيم إدارة الجودة الكلية › 
على الرغم من أنك ربما ترسل الأفراد المهمين لديك إلى حلقة تدريب فى إدارة الجودة 
الكلية متعلقة بالموضوع . إنك ربما تكتشف أنه من المفيد التحدث بخصوص المشكلات 
التى واجهتها من الموارد السيئة أو المتعاقدين ٠‏ إن عليك أن تخطط مبدئيًا لبعض 
جلسات الحوار والنقاش لتوضح كيف أن الاتصال مع الموردين عن قرب ريما يقود إلى 
برنامج أفضل للجودة ٠‏ قم بعمل الشىء نقسه » اعمله أيضا عند مناقشة عمليات 
العمل لديك والاتصال مع عملائك ٠‏ وضح فوائد توجيه المزيد من الانتباه للموردين 
والعملاء وعمليات العمل من خلال القيام بإعادة فحص الشىء الذى وقع Éa‏ بطريقة 
خاطئة فى منظمتك ٠‏ 

بالإضافة إلى ذلك صف المزايا المترتبة على إدارة الجودة فإنه من المهم مناقشة 
أخطارها كذلك ٠‏ إن هناك فترة تحول تختلف من منظمة إلى أخرى حيث إن تكاليف 


TAA 


إدارة الجودة الكلية قد تفوق الفوائد المرتقبة منها على الأقل فى المدى القصير . 
ومبدئيًا فإن الموظفين يجب أن يدربوا على فهم طريقة جديدة للعمل كما يجب أن يوقفوا 
عن كثير من عادات العمل العتيقة ajag:‏ العملية ريما تقود إلى تخفيض مؤقت فى 
الإنتاج ٠‏ إن الكثير من المؤسسات الحكومية تعمل تحت ضغط متواصل كما أنهم 
لايعتقدون أن بإمكانهم استقطاع الوقت للانضمام للتدريب وتحليل أعمالهم الخاصة أو 
التفاعل مع الموردين والعملاء ٠‏ خلال هذه المرحلة من التحول ريما تبدو لزملائك بأنك 
ربما تقتطع Gay‏ ومالاً من عمل المنظمة الاعتيادى . 

إنك كذلك ريما تكتشف أيضا أن تحليلك للعمل قد حدد بعض إجراءات معايير 
التشغيل الواسعة الانتشار فى المنظمة التى ينبغى حذفها والتخلص منها ٠‏ انك ستجد 
أن الأمر يستحق فى بعض الأحيان أن تبحث عن إعفاء من التقيد بإجراءات معايير 
التشغيل ٠‏ مستندًا فى ذلك على الحجج yill‏ ستقدمها من أن هذه المعايير ريما تجلب 
الأخطار لمنظمتك وفى بعض الأحيان لمهنتك أو وظيفتك ٠‏ إنك سوق تتجنب بصورة 
متكررة المواجهة المباشرة وسوف تبحث عن اكتشاف أقصر طريق يمكنك من التجاوب 
مع إجراءات معايير التشغيل ولكن بنفقات أقل من المصادر التنظيمية ٠‏ فعلى سبيل 
المثال لكى تتم تلبية مطالب المؤسسة الواسعة » فإن مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
كان قادرا على أن يقلل من كمية المواد التى يجب أن تُعد وتراجع والتى تبلغ أكثر من 
خمس وعشرين صفحة لتصل إلى أربع صفحات ٠‏ هذا العمل وفر Loge Éis‏ بالنسبة 
لبرنامج الخزانات الإقليمى وعملاء المؤسسة من الولاية ٠‏ كذلك فإنه شجع مديرينا على 
إظهار أنه من الممكن للتحسينات الجذرية أن تتم من خلال التصميم الحقيقى وتلبية 
N PE‏ 

إنه من الممكن أن يتم تقليص أخطار تبنى إدارة الجودة الكلية فى الحكومة بدرجة 
كبيرة من خلال الطريقة التى قدمت بها إلى المنظمة ٠‏ فعندما يتم تقديم إدارة الجودة 
إلى مديرى الإدارة الوسطى أو العاملين » فمن المهم التأكيد على وجود فترة تحول 


بلريجدة ۰ 


إن من المحتم أن أجزاءً من عملك سوف تؤدى دون الحاجة إلى Jalas‏ للعمل ودون 
الحاجة إلى مناقشات مع العملاء والموردين ٠‏ وعلى الرغم من أنك سوف تكون قادرا 


١5 ؟‎ 


بعض المشكلات سوف تتطلب جهدًا طويلاً وذلك قبل أن تؤدى إلى تحسين ٠‏ إن المدخل 
الرئيس لتقديم إدارة الجودة الكلية هو إدراكها كعملية طويلة الأجل لانهاية لها ويالتالى 
فإنها تتطلب Vig‏ متواصلاً وصبرًا ٠‏ 

إن أحد الأخطار المترتبة على التحرك بسرعة شديدة نحو تطبيق إدارة الجودة الكلية 
هو احتمال عدم إشراكك لموظفيك فى الواقع ٠‏ إن موظفيك سوف يقدمون لك صيغة 
تحليل إدارة الجودة الكلية خالية من أى مادة جوهرية كما أنك سوف تغرق فى خرائط 
توزيع العمل » والرسوم البيانية الخاصة بهيكل السمكة » لكن عمليات العمل فى 
منظمتك مع ذلك قد تبقى دون تغيير ٠‏ إن عليك ألا تتوقع تغيرًا عاجلاً أو Glas‏ بين 
عشية وضحاها ٠‏ 

إننا على قناعة بأن المديرين الذين يتعلمون من أجل العمل بهذه الطريقة سوف 
يكونون مطلويين أو رائجين من حيث الناحية المهنية . ذلك أن المديرين المدربين 
والمتحمسين لتطبيق إدارة الجودة الكلية لديهم القدرة على تقديم وجهة نظر متماسكة 
عن الإدارة للذين يعملون من أجلهم والذين يعملون معهم . إنهم مهتمون بالنتائج لكنهم 
واعون بالحاجة إلى انتزا ع مشاركة الموظفين فى تصميم عمليات العمل ٠‏ إن الدليل 
الذى رأيناه فى الحكومة الفيدرالية يشير إلى أن تعزيز سمعة المدير والقدرة على تحقيق 
الأهداف من الممكن أن يتم من خلال إدارة الجودة الكلية ٠‏ ومن الواضح أن هذه حجة 
يجب أن تستخدم فى تقديم إدارة الجودة LKI‏ للإدارة ٠‏ 


قياس القبول ومواجهة المقاومة : 

سوف يكون بعض المديرين بطيئين فى تعلم إدارة الجودة الكلية ؛ أو ريما يظلون 
غير مقتنعين بجدواها ٠‏ كذلك فإن هناك آخرين ريما يكونون متلهفين فعلاً بخصوص 
المفاهيم ولكن غير قادرين على ترجمتها إلى عملهم اليومى ٠‏ أما المجموعة الأخرى 
فإنها سوف تتحدث بخصوص إدارة الجودة الكلية باعتبارها عملا زائدًا أو إضافيًا 
يجب عمله إضافة لعملهم المعتاد ٠‏ لذا فإن موظفيك سوف يحتاجون منذ البداية إلى 
تعليم بعضهم لمباشرة كل أعمالهم من خلال إدارة الجودة الكلية « ولكن فى الغالب فإن 
العودة إلى الطرق القديمة فى أداء العمل سوف تكون سهلة . 


إن جميع المنظمات قد بُنيت على مجموعة من إجراءات تشغيل مقننة وإجراءات 
روتينية مصممة سلقًا تم تكوينها لكى تستجيب لمطلب معين محدد Úis‏ وداخليًا بشكل 
واضح ٠‏ إن الممكن النظر إلى المنظمات البيروقراطية باعتبارها مجموعة من إجراءات 
التشغيل المقننة المتناسقة sie‏ إن للنظنات gies‏ إلى bet‏ عات وا ويك 
aa‏ تلاق ade Tegel Saas J‏ اللتظيات erat AR e E‏ 
عن peal‏ الطرق التى تنتج لها الاستجابة لمطالب أو مثيرات iiaa‏ اة »وهی من 
الناحية الفعلية مجموعة من الردود الأتوماتيكية ٠‏ إن من بين الحقائق المتعلقة بالحياة 
التنظيمية ثبات إجراءات التشغيل المقننة إلى حد بعيد واستمرارها لوقت طويل 
ola Lig!‏ المت gil gill‏ مخ إدازة المي ةا ya TAK‏ القيام Jala ts‏ قله lel pal‏ 
باستمرار وتعديلها لتصبح أكثر فعالية وكفاءة ٠‏ إن de jill‏ الاعتيادية بالنسبة لمعظم 
المنظمات هى البحث عن إجراءات تشغيل مقننة مرضية » وعندما giai‏ ذلك فانها 
تنتقل إلى القضايا الأخرى ٠‏ 


إن الأقراد يطورون مستوى Gaye‏ حول الإجراءات الروتينية Dally‏ لابأس به من 
pally Tell J‏ قن فوا = فى Sh Gam‏ اقاي اة الجودة CAS RAI‏ من 
Se Ll‏ لصو ctu lal‏ الى عون کیا Gites‏ البدل :+ على اریخ 
أن تفذق اتان أنه إذا لم تكن الممارسات فاشلة ‏ فلماذا نصلحها ؟ ويالطبع فإنه 
حتى المنظمة التى تتبنى إدارة الجودة الكلية سوك تعمل 55 (esis‏ على تعديل الإجراءات 
الروتينية فقط ay.‏ تقوم بمشاركة نشطة من الذين ينقذونها ٠‏ إن إجراءات التشغيل 
lings TER‏ عق لماخ تسا ی Bell oie‏ ارا وة PERR‏ 
إنك لن تجد الوقت لكى تقوم كل إجراء تشغيل مقان فى منظمتك ٠‏ لهذا السبب فإن 
سكن ادل دوق مسر خا کا عو الاق ف اناس + اح ab‏ فق 
إن كانت منظمتك تقاوم إدارة الجودة الكلية آم لا هى تحديد عمليات العمل أو إجراءات 
التشغيل المقننة التى تم تغييرها ٠.‏ إنك إذا ماكنت تداول تطبيق إدارة الجودة الكلية فى 
منظمتك منذ ستة أشهر ولم تلمس على الأقل تغييرات قليلة ذات دلالة فى عمليات 
العمل » فإن هذا يعنى obi‏ بالقطع تواجه مقاومة ٠‏ 


تعيين موظفين لإدارة الجودة الكلية ؛ 

إن طبيعة العلاقة السلطوية بين الإدارة والموظفين سوف تتغير فى ظل إدارة الجودة 
ا اة Sigel‏ حط وسوزفاكيا eh Motility‏ لقن هده 
القرارات تتشكل من خلال المعلومات التى تم جمعها من قبل الموظفين الذين شاركوا فى 
تحليل العمل باستمرار ٠‏ فالموظفون والمشرفون التنفيذيون لم يعد يتوقع منهم تنفيذ 
التشغيل المقنن الذى تم تصميمه من قبل الإدارة فحسب ٠‏ بل إنهم SY!‏ يتوقعون 
ويشجعون على التفكير بخصوص عمليات العمل هذه » وهو التوقع الذى تم إيجاده من 
خلال التدريب الذى تلقوه على إدارة الجودة الكلية ‏ وجدولة الوقت للاجتماع من أجل 
تحسين العمليات واستطلاع رأى العاملين فى الإدارة عن وجهات نظرهم فى العملية . 

وفيما يلى مثال حديث العهد استقيناه من خبرتنا فى تطبيق إدارة الجودة الكلية : 
لقد خططت الإدارة عملا متعلقا بالإنشاء أو البناء لكى يتم الانتهاء منه فى خمسة عشر 
٠ Lays‏ وفى محاولة لإيجاد طرق لإنجاز العمل بطريقة أسرع استدعوا كبير العمال 
المسؤول عن إنجاز العمل ٠‏ لقد أشاركبير العمال عند مراجعة الخطة المقترحة بأن 
الوقت المخصص له فى الخطة لصب الإسمنت لم يكن كافيًا ٠‏ إذ كان الوقت فى 
منتصف الصيف ودرجات الحرارة فى أعلى التسعينات » مما Jaa‏ الأدوات ساخنة Ía‏ 
والعمل أكثر صعوية كما زاد من تعب وإنهاك العامل ٠‏ لهذا السبب e‏ فإنهم لم يكونوا 
قادرين على صب المقدار القياسى من الإمنمتت فى الشاعات jhali‏ الاعتيادية من 
اليوم Gly ٠‏ كان الحال » فقد say‏ كبار العمال هؤلاء وطاقم العمال التابعين لهم 
Gala! Galli‏ لتشقيضن الوقت اللنقلون JUSY‏ اسل : لقد استمعت الإدارة إلى راق 
العمال وترجمت هذه المعلومات التى سمعتها إلى جدول جديد لإنجاز العمل ٠‏ هذا 
Je Lal‏ بين العاملين والإذارة غير قرارآت الإدارة كما غير shlas‏ اتاد القرار 
التقليدية . 

إن من الواجب أن يكون لدى المديرين والموظفين فكرة واضحة عن حاجات المستفيد 
أو العميل متعلقة بالعمل الذى يؤدونه ٠‏ فالموظفون لايستطيعون الحصول على معلومات 
عن تفضيل العميل مالم يكونوا على اتصال مع العملاء والذى بدوره سوف يؤثر فى 
احتكار المعلومات فيما تعلق بتفضيلات العميل التى غالبًا ماتكون محتكرة من قبل 
الإدارة فى بعض المنظمات ٠‏ هذا الإجراء سوف يقير طبيعة علاقة القوة بين الإدارة 
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والموظفين ` والمثال على ذلك ماحدث فى إدارة كان يجب عليها إعداد تقرير أسبوعى 
gata)‏ الما GIS all‏ الل للست فى hae!‏ تقزرو كم تیل کا ع قبل 
عكسية للأشخاص الذين أعدوه فى المكتب الأصلى ٠‏ ويميادرة من إحدى مديرات 
الإدارة الوسطى التى استوعبت تدريبها على إدارة الجودة الكلية بشغف سال الموظفون 
العميل ليخبرهم عن الكيفية التى استخدم بها التقرير ٠‏ ويفضل تزودهم بهذه المعلومات 
TEOR T‏ #اقريق عل T‏ او na Rasta Seal‏ اير كتين 
استطاعوا تقليل الوقت المستغرق فى إعداد التقرير ٠‏ 

هذا المثال يبدو كما لوأنه شىء بديهى وغيرذى دلالة » لكنه بعد التحدث مع العميل 
استطاع الموظفون اختصار ساعتين من العمل المبذول فى إعداد كل تقرير أسبوعى e‏ 
والذى يعنى أن مايقرب من أسبوعين ونصف من أسابيع العمل كانت تضيع سنويا 

إنه من المهم أن يتيح المديرون الوقت للعاملين للتحدث مباشرة مع الموردين والعملاء 
سوف يحتاج إلى القيام بالاتصال Lidge‏ من العاملين ٠‏ إن الاتصال المباشر مع 
العملاء أفضل من الاتصال غير المباشر وخصوصا إذا كان اتصالاً عمليا ٠‏ 


هذا الأمر ينطبق أيضا على التعلم من المؤسسات المتميزة والذى يتضمن الذهاب 
إلى المنظمات الأخرى التى تؤدى العمل نفسه والتى تعتبر أساليبها قابلة للتعلم بدرجة 
عالية وذلك إذا ما استطعت تبنى أو استخدام بعض أساليبها لتحسين عمليات العمل 
لديك ٠‏ هذه الزيارات تعتبر نشاطًا يستحق الاهتمام بالنسبة للعاملين والمديرين ٠‏ وعلى 
أي حال » فإنه يجب ألا تقتصر هذه الاتصالات والتفاعلات على المديرين فقط » فهذا لن 
يمكنك من اكتشاف الوقت المستغرق فى الواقع لتطبيق الطرق المحسنة للعمل ٠‏ لذا 
فإنه من الأفضل أن تتيح للعاملين فرصة التحدث إلى نظرائهم فى المؤسسات ٠ GAY‏ 
إذ من الواضح أن العمل وفقًا لهذه الطريقة سوف يتيح للموظف الخبير دورًا أكثر 
أهمية فى عمل المنظمة وقراراتها ٠‏ 

إن النقطة المهمة التى ينبغى التأكيد عليها عند طرح فكرة إدارة الجودة الكلية على 
الموظفين هى الإشارة لهم بأنها أسلوب من الممكن أن يساعد فى تعزيز وصالح مكانة 


VAS 


المنظمة ٠‏ وعلى الرغم من أن دور الإدارة وادوصهين سوف يتغير فى ظل تطبيق إدارة 
الجودة الكلية إلا أن كلا الطرفين سوف يستفيدان ٠‏ فالموظفون سوف يحققون [ahs‏ 
على عمليات العمل > كما أن الإدارة سوف تحسن قدرتها على تحقيق أهداف المنظمة . 


ترسيخ مصداقية النظام الإدارى الجديد : 

المدخل الأساسى لبناء مصداقية إدارة الجودة الكلية مع الموظفين هو أن تبين لهم 
إمكانية Gales‏ » فمن الناحية المبدئية ربما لايثق الموظفون فى عرض الإدارة المتعلق 
بالعفو والتسامح عن الأخطاء » لذا فإن إحدى الطرق للتغلب على عدم الثقة هو مكافأة 
الموظفين على مشاركتهم فى تحليل العمل ٠‏ ولتحقيق ذلك اجعل من مشاريع تحسين 
الجودة الأولية فى منظمتك شيئًا مهما ٠‏ كذلك فإنه يلزمك القيام JAIL‏ خطوات عملية 
ملموسة لتنفيذ أول تحسينات متعلقة بإجراءات أو عمليات أى عمل تم تحديدها من قبل 
الموظفين ٠‏ إلى جانب ذلك أوجد الوقت والموارد اللازمة للتفاعل مع العملاء والموردين 
على أن تشارك بنفسك فى مشاريع تحسين الجودة وذلك بغض النظر عن مرتبتك كمدير 
أعلى ٠‏ فى النهاية ابذل جهدًا لبيان ما استطعت توفيره بصورة كمية من عمليات العمل 
المحسنة والمخرجات التى طورتها ٠‏ 

إنه من المهم بصفة Lala‏ أن بث spuds‏ الموظفون تتازلا cha‏ عن yia‏ ممارساتك 
المفضلة وتقديم مكافآت أو علاوات كاستجابة لتحليل إدارة الجودة الكلية ٠‏ إن عليك 
مراقبة مديرى إدارتك الوسطى للتأكد من أنهم يكاقئون الموظفين الذين يطورون 
تحسينات العمل بدلاً من معاقبتهم ٠‏ لقد رأينا أمثلة كثيرة من المديرين الذين يشجعون 
تحليل العمل وفقًا لإدارة الجودة الكلية ثم بعد ذلك يكبتون المقترحات التى طورها 
الموظفون . 

dal Ges‏ الحقيقة وفى أن GAS‏ من الأقزاد لايشعرون بالأمان كما أنه من السهل 
أن يشعروا بأنهم تحت التهديد ٠‏ فالموظف الطموح الذى يتقدم باقتراحات لتحسين 
العمل ريما ينظر إليه على أنه مصدر تهديد للمدير غير الآمن ٠‏ ويرغم كل شىء » فإن 
عمليات العمل التى تم تغييرها إنما تعنى تلك التى تم تصميمها » أو على الأقل قبولها 
بواسطة هذا المدير غير الآمن ٠‏ انه من الواجب أن يكون لدى المدير قدر محدد من 
الشجاعة للاعتراف بأن الطريقة القديمة - التى هى طريقته فى أداء العمل - خط ٠‏ 
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إن روح الدعابة تعتبر أكبر عون هنا » وذلك فى التقديمات أو الكلمات التى تلقيها 
جماعة العمل والتى تُظهر فيها أن المديريدرك أنه فى بعض الأحيان العقبة الرئيسية قى 
قبول الطرق الجديدة فى العمل . 

إن من الواجب ألا تستخف أو تستهين بدرجة الصعوبة التى ربما تواجهها لكى تقنع 
موظفيك والمديرين الآخرين بتطوير طريقة جديدة للعمل ٠‏ ذلك obi‏ سوف تحاول بعملك 
هذا إحداث تغير جوهرى فى الطريقة التى يفكرون بها بخصوص العمل ٠‏ لهذا فإن 
السؤال البديهى هو : لماذا يجب أن نتوقع قبولا عاجلا لمثل هذه الخطوة الرئيسية ؟ . 
إن إدخال إدارة الجودة الكلية إلى أى منظمة » هى عملية طويلة وصعبة ٠‏ لذا فمن 
المفيد أن تفكر فيها كما لوأنها حملة old‏ أوجه متعددة وحرجة » أحد أوجهها يتمثل فى 
كونها مجموعة من الخطوات المحددة المستخدمة بغرض تحسين مصداقية النظام 
العنيذ ٠‏ إن كل متظمة يجب أن تطور متهنجها الخاص لكى slags‏ وتمزز المفاقيم 
Sagal Chanel O E‏ وا جن خا : 
- التركيز على التحسين بدلاً من التركيز على أهداف وغايات رقمية محددة ٠‏ 
- تشجيع الاقتراحات التى يتقدم بها كل مشارك فى عملية العمل والحصول عليها من 

خلال استخدام إدارة الجودة الكلية . 
- التجرون لكين لعيليات الل الجديدة وكذا إجزاءات ماسر التق قل : 

إنه من المهم أن تتوقع المقاومة والتحديات للنظام الجديد منذ وقت مبكر من عملية 
التغيير .كما أنة من المهم أن تكون قد استوعبت المقاقيم الأساسية لإدارة الجودة 
الكلية وتعتقد أن بإمكانك تطبيقها si)‏ تطبيق مفاهيمك المعدلة) بشكل ثابت ومتسق ٠‏ 
على أنك إذا لم تكن مقتنعًا بالكامل بفائدة منهج ديمنج فى إدارة الجودة الكلية أو 
منهجنا فإن بإمكانك أن تطور منهجك الخاص ٠‏ فإذا لم يكن للنظام الذى سوف تتبناه 
مصداقية بالنسبة لك فلن يكون محل الثقة والمصداقية بالنسبة لموظفيك ٠‏ 


الشكلات العتادة فى تعيين الوظفين والاستجابة لهذه الشكلات ؛ 


فى أية منظمة لابد من وجود أفراد يقبلون التغيير بشغف ويستمتعون به مثلما أن 
فخا faba)‏ سوف تقاوتوة التفنس ويكزهوية: -“قوراء alg alas‏ ته و لكف PEE‏ 


١ 


سوق تؤامه خا Litas‏ عق رنود الأقعال الرقكوة على خحرات القرد العملية 


إن الكثير من المنظمات الحكومية تنظر إلى نقسها على أنها واقعة تحت ضغط 
بالعمل » ويهذا يعتقدون بأنهم مشغولون جدا SI‏ يقضوا وقتا فى رسم خريطة 
إجراءات لعملهم الخاص أو تحديد حاجات عملائهم ٠‏ فهم يشعرون بأنهم لايستطيعون 
تخصيص وقت للتدريب على أساسيات إدارة الجودة الكلية » أما إذا كانوا مدربين فلن 
يسمحوا لموظفيهم بالمشاركة فى التدريب ٠‏ إن فكرة التوقف » ولو بضع دقائق » من 
فبالنسبة لهذه «الكوادر الوظيفية المستعجلة» هناك عدد من المناهج التدريبية الممكنة . 


المنهج الأول : هو أن تطلب agio‏ البقاء بعد العمل ؛ أو المشاركة فى التدريب خلال 
الأوقات التى لايكون فيها لديهم عمل ٠‏ 

المنهج الثانى : أن تبين لهم بأن الوقت المخصص للتدريب على إدارة الجودة الكلية 
وتحليل العمل هووقت مستثمر ٠‏ إذا ما استطعت تقديم الدليل على إمكانية إدارة 
الجودة الكلية فى توفير الوقت والمساعدة على تخفيف الضغط فسوف تتمكن من إقناع 
هذا النوع من الأشخاص بالتدرب على إدارة الجودة الكلية ٠‏ إن إحدى الطرق 
الاستراتيجية هنا هى اقتراح العمل بإدارة الجودة الكلية على أنها عملية مزعجة ولكن 
هزه العملية لديها احتمال sum‏ للنجاح على المدى القصير . 

النوع الثانى من SALAU‏ هو الموظف الذى يرفض فكرة أنه من الممكن للموظف 
الحكومى التعامل مع العملاء حسب الأولوية ٠‏ هذا الشخص سوف يجادل بأن الحكومة 
يجب أن تخدم كل الأقراد » لذلك فإن التركيز والتعلم بخصوص تفضيلات أي عملاء 
محددين دون غيرهم يعد أمرا لايمثل العدالة كما أنه غير أخلاقى ٠‏ وقريب من فؤلاء 
الموظفين أولئك الذين يعتقدون بأنهم يعرفون أفضل من الجمهور فيما يتعلق بحاجات 
الجمهور ٠‏ لقد سمعنا فى مؤسسة ذات علاقة بالبيئة » الحجة التى تقول بأنه إذا كان 
الأفراد يفضلون التوظيف فى مصنع وسخ على بيئة نظيفة فإن تفضيلهم ليس صحيحا ٠‏ 
sil‏ سمعنا كذلك Gaa‏ مشابهة من موظفى الخدمة الاجتماعية عندما ناقشوا عملاءهم 
الخاصين بالخدمة . 


TE 


إن تحليل العميل أمر صعب فى القطاع العام » لكن ذلك لايعنى أنه يجب على 
موظفى الحكومة أن يحرقوا القانون أو يحتالوا عليه ويقدموا للناس مايريدون بيساطة ٠‏ 
إن من الواضح أن هناك حدودا بالنسبة لما هو عملى لكى يقدم إلى العميل ؛ وذلك كما 
هو الحال فى عملاء القطاع الخاص الذين ريما يفضلون هامبورجر بخمس سنتات » 
لكن لاتوجد أى وسيلة لتقديم مثل هذا الإنتاج ٠‏ فالأفراد الذين يقدمون الخدمات يجب 
أن يُعرفوا الحدود بالنسبة لما هو عملى كما يحددوا التفضيلات التى يرغبها العميل من 
داخل هذه الحدود ٠‏ ويلغة عملية فإن هذا يعنى أنه متى ماكان تحقيق تفضيلات العميل 
نابلاً للتظبيق ومتى ماكان الأمر ممكنا فإنة من الواجب أن يكون حكم العميل على 
الجودة فى محل حكمك أنت ٠‏ إن لدينا الرغبة الشديدة فى معظم الأوقات فى الاعتماد 
على خبرتنا والمعلومات المتميزة للمؤسسة بدلاً من تفحص تفضيلات العميل . 

إن الرد الملائم بالنسبة للموظف الذى يرفض عملية تحليل حاجات العميل والاتصال 
به هى أن توضح له كيف أنه من الممكن أن يساعد هذا الأسلوب على أداء عمل ذلك 
الشخص بصفة خاصة ٠‏ وحالما تستطيع أن توطد هذه النظرة العملية للموظف فإنك 
تحتاج إلى أن تبين له كيف يمكن أن تدخل تفضيلات العميل فى إطار تصميم أى 
برنامج ما » وكيف يمكن من استبعاد العمل غير الضرورى والتقليل من شكاوى العميل . 

ULARI‏ الأخرى الشائعة ٠‏ بالتسبة لتطييق إذارة الجودة الكلية » فى أن لدى يعض 
الموظفين Glial‏ صعوية بالنظر إلى عملهم باعتباره جزءًا من عملية الإنتاج ٠‏ ففى 
صلب تحليل العمل يوجد إطار خاص بالمفاهيم يضع العامل فى علاقة محددة بالعمل ٠‏ 
ويعتبر الشكل ١/7‏ توضيحا بيانيا لعملية العمل ٠‏ إن العمل يمثل عملية استقبال 
الموارد والقيام بأداء بعض أنوا ع العمليات على تلك الموارد التى تضيف إليها قيمة . 
فكما يشير الشكل W/V‏ فإن الحكم فى ظل إدارة الجودة الكلية بالنسبة لجودة 
المنتج المقدم هو العميل ٠‏ هذا الوصف المباشر بكل معنى الكلمة للعملية التى يتم بها 
العمل ليس بالأسلوب المثالى الذى ينظر الأفراد من خلاله إلى العمل وعلاقتهم به ٠‏ ذلك 
al‏ فى بعش الأحيان يرفقن بعضن الأقراد'التخصسصين رؤية أنفسهم كمجرد palis‏ 
فى عملية الإنتاج ٠‏ بالإضافة إلى المشكلات التى يلحظها الأفراد من خلال العمل مع 
العملاء فإن الموظفين Casi‏ يجدون صعويات فى العمل مع الموردين . ٠‏ 
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إن إحدى القضايا التى تُورد على الدوام بأنه ليس فى الإمكان تطوير علاقات متينة 
وطويلة الأجل مع الموردين فى معظم الأجهزة الحكومية وذلك بسبب القواعد التى تحكم 
عروض المناقصة التنافسية ٠‏ إن هناك العديد من الردود على هذه المسآلة بالتحديد ٠‏ 
أول هذه الردود هو أن عروض المناقصة التنافسية لاتحول دون إبرام العقود لسنوات 
عدة أوحتى العقود الطويلة الأجل نسبيًا ٠‏ ذلك أنه حالما يتم الانتهاء من إجراءات 
عرض المناقصة ؛ فإن موظفى الحكومة لديهم الحرية فى الاتصال مع المتعاقدين كما أنه 
من الممكن بناء علاقات اتصال قوية مع المتعاقدين والموردين ٠‏ 

إن الكثير من عقود الحكومة تتضمن زيادات أوعلاوات مبنية على أساس الأداء » وأن 
المتعاقدين غالبا مايتركون ليخمنوا تحديد نوع الأداء الذى سوف يفوز بهذه العلاوات ٠‏ 
إن من الواجب تشجيع الموظفين للعمل عن قرب مع هؤلاء الموردين ولتخصيص وقت 
للعمل مع المتعاقد لتطوير مواصفات وتوقعات المنتج وليس مجرد وضع أمر التشغيل فى 
البريد ٠‏ إن الموظفين الذين يديرون المتعاقدين يستمتعون فى بعض الأحيان بالشعور 
بالرقابة والتحكم التى يمتلكونها فى alle‏ العمل الذى يتسم على الدوام بغياب الرقابة › 
وبالتالى فإنهم نرفضون التظلى عن pHa‏ فى إصدار الأوامر على المتعاقدين من حولهم ٠‏ 
إن الرد الملائم لهذه المشكلة يتمثل أولا فى إيجاد بيئة بحيث يشارك الموظفون فى 
تصميم أعمالهم الخاصة ؛ ويناء على ذلك زيادة إحساسهم بالتحكم فى ذلك العمل « 
وثانيًا أن تقنعهم بأنهم سوف يستمتعون بعلاقاتهم مع الطرف gill‏ يتعاقدون معه 
ويجدون المزيد من هذه العلاقات لوأنهم تعلموا أن يعملوا سويًا ٠‏ 

الرد الآخر المحتمل لعلاقة الموردين هو إدراك أن الكثير من الأطراف التى تورد لك 
ليسوا متعاقدين ٠‏ فالأفراد فى داخل المنظمة والجماعات ذات التأثير والعملاء وعدد 
متنوع من المنظمات الأخرى يزودون موظفيك بالموارد فى شكل بيانات وتقارير وآراء 
وحالات ٠‏ كذلك فإن مكتب شئون الموظفين لديك يعتبر المصدر الذى يمدك بعملية 
التوظيف الرسمية ٠‏ إلى جانب ذلك فإن أى جماعة ذات تأثير ربما تزودك بالبيانات 
التى تستخدمها فى التقرير ٠‏ أما مكتبك الميدانى فإنه يزودك بتحليل لمسالة التشغيل 
الحرجة ٠‏ إن كل موظفيك سوف يستفيدون بصفة Cole‏ من العلاقة القوية مع هؤلاء 
الموردين وذلك لتسهيل فهم أوضح لاحتياجات منظمتك ٠‏ ومرة أخرى فإن أحسن طريقة 
لإقناع الموظف الرافض والمقاوم لجدوى هذا الاتصال القوى الموطد هو تقديم أمثلة له 
عن الطرق التى حسنت بها مثل هذه العلاقة بعض المخرجات . 


تنمية جماعة أساسية مهتمة بعملية التغيير التنظيمى : 
الجودة الكلية ٠‏ فبعض مديرى الإدارة العليا لديك ربما لايقتنعون إطلاقًا بجدواها » فى 
حين أن بعض الموظفين من ذوى المراتب الصغرى نسبيًا ربما يكونون فى نهاية المطاف 
من أكثر المحركين للتغيير تجاه إدارة الجودة الكلية ٠‏ إن من خيرتنا أنه عندما يقود 
التغيير إلى نتائج محسنة فإن هذا التغيير يصبح Gal‏ قابلاً للانتقال ٠‏ لهذا فإنك 
تحتاج إلى أن تحدد من هم أكثر الأفراد أو الموظفين فى منظمتك الذين يعتبرون أكثر 
تقبلاً لإدارة الجودة الكلية وذلك كما يظهره سلوكهم اليومى بحيث تعطى بعد ذلك 
اهتمامًا زائدًا لعملية رعاية مشاريعهم التحسينية وعملية تعلمهم بخصوص إدارة 
الجودة الكلية ٠‏ 


إن النقطة المهمة التى نؤكد عليها فى هذا الفصل هى أن التغيير التنظيمى آمر 
صعب وعملية طويلة الأجل ٠‏ ذلك أن الأفراد يستفيدون كما يندمجون مع الطريقة أو 
الأسلوب الذى يؤدون به العمل ٠‏ لهذا فإنه ومن أجل تغيير أى شىء أساسى مثل 
الكيفية التى تؤدى بها منظمتك عملها فإنه ينبغى عليك أن تتوقع أنك سوف تحتاج إلى 
أن تكرس Gas Gai‏ من الاهتمام من أجل استثارة ورعاية وتعزيز التغيير ٠‏ 

asi‏ الفصل القادم Ula‏ دراسية عن كيف أن عملية الانتقال الجزئى إلى إدارة 
الجودة الكلية قد تم تطبيقه فى منظمة حكومية ٠‏ إننا لانقدم هذه الحالة على اعتبار 
أنها نموذج ولكننا بدلاً من ذلك نوردها لإظهار نشوء وتطور إدارة الجودة الكلية فى 
إحدى المواقع التنظيمية ٠‏ إننا نأمل بأن تلاحظ بعض الأشياء التى تبدى مألوفة وذات 
جدوى ٠‏ إن أحد أهداف هذا الكتاب هو أن نصف بدقة الدروس التى تعلمناها من تلك 
الخبرة ٠‏ لذا فإننا نأمل أن تكون تلك الحالة مرشدة وأنك سوف تتجنب ارتكاب بعض 
الأخطاء التى تم وصفها فى الفصل السابع . 
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تطبيق إدار: الجود: الكلية 
فى مكتب صهاريج التخزين الأرضيية 
الشابيع لوكالة حماية ا تة 


كيف بدا العمل بتطبيق إدارة الجودة الكلية في مكتب صهاريج التخزين الأرضية ؟ 
اذا بدأ مكتب صهاريج التخزين الأرضية بتطبيق إدارة الجودة الكلية ؟ بالرجوع إلى 
الماضي ومقارنته بالوضع الراهن ما الذي تم تغييره أى تحسينه ؟ 


الخطوات الأولى فى البحث عن الإبداع الإدارى : 

يعد البرنامج الفيدرالي لإصدار الأنظمة والقوانين المعنية بالتحكم في عملية التسرب 
من صهاريج التخزين الأرضية جديدا وذلك عندما انضم رونالد براند إلى البرنامج في 
دون اسن قاقد كر اميس كب سهاو الشكرين الأرقيزة فة تنبا فى 
يناير 1147م . لهذا فقد ركز مكتب صهاريج التخزين الأرضية معظم اهتمامه في 
سنواته الثلاث الأولى على تطوير الأنظمة والقوانين المتعلقة بصهاريج التخزين الأرضية . 
وغلى أى حال » فلقد قام المكتب منذ البداية بإيجاد وحدة صغيرة لتنقيد هذه الأنظمة , 
ويذلك كان أعضاء المنظمة يفكرون في الوقائع العملية لأداء العمل الدارج تحت هذه 
التنظيمات أو النابع منها f‏ 

ولأداء هذا العمل فقد استخدم براند ومديرو الإدارة العليا التابعون له الوسائل 
الإدارية والخبرة التي تم تجميعها عبر السنوات » هذه الوسائل والخبرة تضمنت 
أسلوب بيرت PERT‏ (أسلوب تقويم ومراجعة البرامج) e‏ والرسوم البيانية من أجل 
وضع جداول الخطط » وجهود الاتصال لإيجاد توجيه واضح SIU‏ الصهاريج » وإيجاد 
متطلبات ونماذج مبسطة . لقد قام فريق إدارة مكتب صهاريج التخزين الأرضية باتخاذ 
عدد من المداخل الإبداعية بالنسبة لبرنامج تنظيم التسرب . لقد كان هناك شعور جيذ 
تجاه الخطوات التي اتخذها الفريق كما تم الاعتراف بجهوده من قبل الآخرين العاملين 
فى وكالة حماية البيئة والولايات والمجموعة المعنية بإصدار التنظيمات أو القوانين . 


البحث عن وسائل مستعارة من القطاع الخاص : 
أسلوب حق الامتياز 


في الوقت الذي تفكر فيه الإدارة بخصوص علاقة المنظمة مع حكومات الولايات e‏ 
فإنهم يبحثون عن نموذج إبداعي من أجل التحكم في العلاقات التنظيمية الداخلية 


الرئيسية لمكتب صهاريح التخزين الأرضية . لقد كان فريق الإدارة يرغب فى تجنب 
الاسلوي المركزى التتديد UU Me‏ اللاضقة: Jilly‏ تغتير SLE Gall‏ بين 'الكثير عن 
العلاقات السائدة بين موظفي الحكومة الفيدرالية وحكومة الولايات . كان النموذج 
المختارمن قبل براند ومديري الإدارة العليا التابعين له هو نموذج حق الامتياز » وهو 
النموذج الذي يتيح التحكم المركزي بالنسبة للأمور المتعلقة بالمعايير ويسمح في الوقت 
نقسه بقدر كبير من حرية التصرف على المستوى المحلي في كيفية تنفيذ البرامج . لقد 
استعار براند أسلوب حق الامتياز وذلك كما هو معمول به في كل من ماكدونالدز e‏ 
ومحلات سفن Seven - Eleven zall‏ (محلات تجارية في أمريكا) « وسماسرة العقار 
للقرن الواحد والعشرين e‏ وسيرفس ماستر وذلك لتوضيح الكيفية التي أوجدوا فيها 
خدمات في الآلاف من المواقع وحافظوا على مستوى الخدمة في هذه المواقع المختلفة 
كما أنهم يحسنون خدماتهم على الدوام . لقد كان المبدآن الرئيسان اللذان علمتهما 
هذه الجهات منسوييها هما : 
pe )1(‏ ور ميل السيافع gh T‏ الراك cage E‏ إن JS‏ انلها 

ومايترتب Yale‏ كانت تتم في الموقع . 
)¥( لهذا السرب Old‏ وظيقك الركيسنة cols‏ وفليقة Jalal‏ في oa‏ السات دهي 

RL‏ ووم لوقع لقم مسد يش موا التغوي Sack ND‏ هه اقاي 

كجزء من عمله واتخذ عددًا من الإجراءات التى تميز البرنامج الحالي من البرامج 

التقليدية وبخاصة في تعامله مع المكاتب الموجودة في الولايات حيث تعتبر صاحبة 

الامتياز . 

على أن براند باعتباره مديرًا لمكتب الصهاريج تذكر مايهمه من تجرية القطاع 

الخاص عندما سأ له أصحاب حق الامتياز التابعين لهذا القطاع قاين : ما الذي تجلبه 
على طاولة النقاش عندما تذهب في زيارة لأصحاب الامتياز الذين ترتبط بهم (وهم 
الولايات) ؟ . 1 

لقن هيا الي SIG a‏ ركام کے BALL:‏ کرم سيك ند ada‏ الترقيق قن راف 
العمل من قبل الأفراد الذين لديهم سنوات من الخبرة في عمليات الصف والتخزين . 
هذا يعني أن بإمكان الذين يمتلونهم في مواقع العمل تحديد المشكلات وتوقعها , 
بل إتهم عا على ذلك يتمتمون بالمسداقية basia‏ يتقدمون بالتراحات آى clin‏ هدا 


كبيرا من أجل elsi‏ أفضل . وعلى أى حال فإن مديري الإدارة العليا في المراكز 
الرئيسة لوكالة حماية البيئة والمكاتب العشرة الإقليمية للوكالة نفسها لايمتلكون غالبا 
مثل هذا التوجيه المتمثل في الخبرة العملية التنفيذية . لذا فإنهم Losie‏ يسالون : «ما 
الذي تجلبون إلى طاولة النقاش ؟» فإن مديري مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
يعطون بعض الردود مثل : «نمنح النقود e‏ نطلع الآخرين على تنظيماتنا » كما نطلعهم 
على متطلبات تقاريرنا المالية في ظل وضعنا القانوني» . 

لقد واجه هؤلاء الأشخاص الذين خبروا حق الامتياز في القطاع الخاص صعوية في 
قبول تجارب أو إجابات المديرين العاملين في مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
باعتبارها بديلا للمساعدة العملية التى خبروها والمتعلقة بالمشكلات التشغيلية المحددة 
التي يواجهها العاملون في شؤون الموظفين في الوكالة التابعة للولايات . إنهم يدركون 
ببديهتهم أنه كان مطلويًا من مكتب صهاريج التخزين الأرضية القيام بتوزيع الميزانية 
الممنوحة له حيث إن مجلس الشيوخ يتوقع أن تقوم وكالة حماية البيئة بصرف الأموال 
المخصصة لها . لقد شعروا بأن الكثير من الدور التفسيري الذي يقوم به مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية فيما يتعلق بالتنظيمات ومتطلبات إعداد التقارير تعود إلى 
كون التنظيمات ومتطلبات إعداد التقارير كانت معقدة بشكل كبير كما أنها كتبت بشكل 
e ps‏ جدا ; 

هذه النقطة تركت انطباعا عميقًا لدى أعضاء منظمة مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية . في حين أن هناك آخرين لايبدى أنهم قلقون بخصوص هذا الرضع + يدوق 
هذا » فإن Li alias‏ برامج وكالة حماية البيئة تعمل بنفس التذبذب صعودا وهبوطا مع 
وجود قليل من الأفراد ممن لديهم خبرة عملية . إن الوكالات الفيدرالية تعمل على الدوام 
كما لو أن العلاقة بين الحكومة الفيدرالية وحكومة الولايات علاقة قائمة بين الأب والابن . 
إن الفكرة هي أن الوكالات تقرر ماتود أن تعمله عندما تكون المنظمات التابعة للولايات 
قد تقادم عليها العهد بشكل لايمكنها تلمس طريقها بنفسها أو العمل بالطرق التي 
تراها . إن الحكومة الفيدرالية ترفض على الدوام الحقيقة التي تشير إلى أن الولايات 
قد نفذت برامج في مجالات عديدة من أعمال الحكومة بطريقتها ويدون الاعتماد على 
«الحكمة العظمى» التي توجهها الحكومة الفيدرالية للجهات التابعة لها . 


¥\\ 


اكتشاف إدارة الجودة الكلية : 

تصادف أن قرا «براند» كتاب مارى والتون بعنوان Deming Management Meth-»‏ 
. لقد اقتنع من قراءة واحدة hada OL‏ الكتاب هو dic Sauls‏ كوسيلة لإيجاد 
اختلاف حقيقي بين الوضع الراهن والمستقبل » بعد ذلك شرع في قراءة كل كتاب في 
إدارة الجودة الكلية تقع يده عليه يما في ذلك SUS‏ ديمنج "Quality. Productivity and‏ 
Competitive Position"‏ وكتاب -Out Of Crisis.‏ وكتاب فيليب كروزبى Quality Is»‏ 
«Free‏ وكتاب جوزيف جوران «Juran On Planning For Quality»‏ وکاب كاورا اشاكوا 
«Guide to Quality Control.‏ . لقد كانت إحدى الأفكار التى ساعدت براند فى هذه 
المحاولات التعليمية الأولى هي أنه كان ينظر في السابق إلى أى عملية تتضمن مئات أو 
آلاف العمليات والتفاعلات والمراسلات أو التحويلات باعتبارها نوعا يماثل خطوط 
التجميع في المصانع . لهذا السبب وجد أنه من السهل نسبيًا أن تتبنى ذهنيًا أشياء 
من alle‏ الصناعة من أجل تلطيف الإدارة الحكومية ووظائف البرامج أو عمليات الجهات 
غير الريحية مثل المستشقيات والعيادات . 


لقد وجدنا خلال حديثنا مع الموظفين والمديرين في القطاع العام أن الكثير منهم يجد 
أن هناك صعوية في تكييف ممارسات القطاع الخاص أو قطاع التصنيع الإبداعي إلى 
Lalita‏ الشدمات فى p Leal‏ العام اتاق ويتفين ارجا Gay ald‏ اق Capel‏ 
العاملين فى القطاع الخاص يقاومون مسالة تعلم مهارة القطاع العام الكبيرة فى العمل 
فى قكرات الشبدة والاؤيفان وقي lb‏ روف من هدم sf Rial‏ والقحوض Basal‏ 
وحيث أن كوهين يعد أستاذًا بالنسبة لمديري المستقبل في القطاع العام . GLa‏ غاليًا 
مايحدث الطلبة عن أهمية Sule!‏ التعليم المستمر . ذلك أن القدرة على البحث عن أفكار 
جديدة والانفتاح وتقبل التعليم المتواصل هي الفارق مابين المديرين الممتازين والعاديين . 
وفى الحقيقة فقد asā‏ توم بيترز الحجة في كتابه «Thriving on Chaos»‏ من أنه يجب 
على المدير الفعال تعلم حب التغيير والقدرة على النمو والازدهار في المواقف التي 
[ais‏ الغموض.. 

ونظرًا لخلفية براند في الإدارة وتأكيده المتواصل على تبسيط الإجراءات وتقليص 
البيروقراطية فإن الأفكار التي بدأ في تجسيدها في عمله اليومي لاتبدى غريبة على 
زملائه . كذلك فقد كان هناك أيضا ميزة لدى براند في كونه قادرا على اختيار موظفي 


ET 


المكتب الذي تم إنشاؤه حدينًا . لذا فقد وظف عددًا من المديرين والعاملين الذين 
يشاطرونه نفس الرأى أو التفكير والذين ظلوا على الدوام يوجدون طرقا أفضل وأيسر 
لإنجاز الأشياء بالأسلوب الذي يقررونه . 


في البداية لم يتمكن براند من لفت نظر موظفيه إلى سيب قناعته بأهمية رسم 
خرائط سير الإجراءات التي تعكس العمل الحقيقي والتي تم عملها في ميدان العمل . 
وأخيرًا » فقد طلب براند من استشاري غير خبير في العمل المتعلق بالصهاريج ؛ أن 
يعد خريطة سير إجراءات للخطوات التي تتضمنها عملية إقفال أو استبعاد صهاريج 
تخزين البنزين الأرضية من الخدمة . لذا فإنه عندما تم نشر خريطة سير الإجراءات 
وتثبيتها على bile‏ مكتب براند كانت تمتد لأكثر من أريعة أقدام وتضم سبعا وتسعين 
خطاوة + نهدا gly Leste Gp‏ ميرو TE‏ الوت ف مكتيب هازع Sep DN‏ 
الأرضية الخارطة كانوا منزعجين ومتشككين في النتيجة . لقد كانوا يطرحون أسئلة 
وعبارات من قبيل «لماذا تم عمل هذه الخارطة» ؟ » «كيف سنستخدمها ؟ »«لايمكننا أن 
نهتم JS‏ التفاصيل الموجودة بهاء «كيف يمكنك معرفة كمال وصحة هذه الخطوات؟» 
لقد كانت كل هذه الأسئلة تنم عن الشك كما تبين أن المديرين يعتبرون أن خطوات هذه 
ihlali‏ تمثل هدرا للوقت والمال ٠‏ 


تنوير كل شخص بخصوص إدارة الجودة الكلية : 

على الرغم من رد الفعل المحزن أو المربك الصادر من مديري الإدارة الوسطى في 
مكتب صهاريج التخزين الأرضية تجاه تطبيق إدارة الجودة الكلية » فقد قام براند 
بشراء عشرين نسخة من كتاب ماري والتون ووزعها على جميع المديرين التابعين لوكالة 
حماية البيئة العاملين في برنامج صهاريج التخزين الأرضية في المكاتب الإقليمية أو 
المكاتب الرئيسية . لقد أصبح عدد قليل من هؤلاء المديرين مهتمين حيث بدأوا في 
المحاولة من طرف خفي في الحصول على تدريب قي إدارة الجودة الكلية » لذلك فإنه 
بعد قراء ة الكتاب والتعلم والتمحيص قرر براند أنه من الواجب على مكتب صهاريج 
التخزين الأرضية تبنى إدارة الجودة الكلية إلى الحاضرين . لقد قام براند بالاتصال 
بفريق كون واي كواليتي Conway Quality‏ في اشوا بولاية نيوهامتشاير وذلك GY‏ 
قد قرأ عنهم في كتاب ماري والتون كما حضر ell‏ أجرته كون واي في جامعة تنسي : 


pate اسطاع بش کل‎ Sam اداه الرقسى فى ذلك اليو‎ cols کان بل قو‎ all 
الجرية الكلية الى ا‎ a مارت سول التلسيقة‎ haan اسان‎ 
Dai لقد اكتشفنا أن إظهار الخبرة بطريقة عملية في تطبيق إدارة الجودة الكلية يعتبر‎ 
مم‎ LAG SE الت‎ IVI E قد كانت‎ E هبسن ا‎ Gyall al} Le 131 Cage 
كينا ددا‎ Vga sits ی مسكوقرق أن‎ Sa ددري‎ 
هي الطلب منهم أن يوضحوا لنا من خلال التطببق العملي كيفية تطبيق أو استخدام‎ 
إدارة الجودة الكلية في عملياتهم الخاصة وتقديم أمثلة محددة للعمل مع الزبائن أو‎ 
العملاء الآخرين . لقآد ظهرت خبرة فريق كون واي في كل من محاضراتهم وردودهم‎ 
E على لبن قر اق ا سي قرو مراك على کی اکاک سم‎ 
. التدريب في مجال إدارة الجودة الكلية في مكتب صهاريج التخزين الأرضية‎ 


بعد مضي خمسة أشهر من بداية التعاقد مع فريق كون واي أنهى مكتب صهاريج 
التخزين الأرضية خمس حلقات تدريبية مدة كل حلقة يومان ونصف حيث ضمت كل 
حلقة مايقرب من ثلاثين موظفًا . لقد شملت جلسات التدريب الموظفين في المكاتب 
الرئيسية والميدانية » والكتاب والفنيين ومديري شؤون الموظفين بل وحتى اثنين أو ثلاثة 
من المديرين العموميين المشرفين على البرامج المنفذة فى الولايات . لقد نفذ مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية جلسات التدريب في مواقع مختلفة من all‏ وذلك من أجل : 
ملاءمة ظروف العاملين في الميدان . 

لقد حضر براند كل الأيام الثلاثة بالنسبة لحلقات التدريب الأولى والأخيرة . كذلك 
فقد حضر اليوم الأول من جلسة حلقات التدريب الأخرى . لقد كان براند فى كل جلسة 
م اجا ك EM‏ د يفريم ia‏ عو BNI‏ وكيم AiR‏ حابي تقب 
صهاريج التخزين الأرضية إلى إدارة الجودة الكلية . لقد أكد براند في حديثه أنه 
لایوجد إلا شىء واحد قطعى : هذا ik‏ واس يقال فن الأشلوت :الى pan‏ کل 
اة slices‏ عن خا وهذا الس ء انس Glace‏ ناا اله “الله رر Siig‏ 
أنه سوف يطبق إدارة الجودة الكلية لتغيير أو تحويل منظمته » كما أنه لم يكن مستعدًا 
لتعديل ذلك القرار . غير أنه انطلاقًا من هذه النقطة ‏ وفي إطار منهج إدارة الجودة 
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Gun USI‏ يتمعن قوق مق صل الشيارات اللتعلقة بالكزفية الى يمكن بها تسدين 
العمليات التي يقومون بها . وحيث إن إدارة الجودة الكلية تعد في المقام الأول طريقة 
للتفكير بخصوص العميل وعمليات العمل فإن القرار بالعمل في ظل أسلوب إدارة 
الجودة الكلية قد ترك aS Boe‏ لحرية التصرف بالنسبة للموظفين فيما يتعلق بتشكيل 
برنامج المنظمة ومستقبلها . لقد اختتم براند حديثه قائلاً : إنه كان يرغب في برنامج 
تصن jolene‏ قاق على آبفاس Ula‏ الفميل oly‏ إدآزة المي LUSH‏ قى تسد له 
النموذج والأدوات التي يحتاج إليها ليترجم بها هذه الرغبة إلى واقع ملموس . 

وحيث إن جلسات التدريب سارت سيرًا حسنًا فإن بعض الأفراد من العمليات أو 
الأقساء الأخرى مثل الميزانية والفقود والمنح وتطيل السياسات انضهوا إلى التدريب.. 
كذلك فإن عددًا من مديري الإدارة العليا في وكالة حماية البيئة أصبحوا راغبين في 
معرفة مافية إدارة الجودة الكلية وطلبوا المشاركة في التدريب ٠‏ وبالطبع , فإن مكتب 
صهاريج التخزين الأرضي كان سعيدا بذلك حيث أوجد مكانًا لهم في التدريب . إننا 
تت هذا السياق من الأعدات باعتباره يمثل فى جزم مث استهابة ليدأ إدازة الجودة 
ak‏ فون أن يكوح هتاك:«التزاء من الإذارة العلياه.. وظى أ حال iail gaala‏ 
في الغالب تحديد الإدارة العليا في قطاع الحكومة . لقد كان رونالد براند مدير البرنامج 
الوطني بالنسبة لبرنامج صهاريج التخزين الأرضية » لذلك فإنه من هذه الناحية ريما 
يُنظر إليه على أنه أحد منسوبي الإدارة العليا Gly.‏ كان الأمر فإن رونالد يرفع تقاريره 
إلى مدير مساعد الذي بدوره يرفع تقاريره إلى المدير الإداري الذي يرفع تقاريره في 
النهاية إلى رئيس المنظمة . لم يكن براند في قمة هذا التنظيم الهرمي لكنه كان في 
مرتبة عليا بما فيه الكفاية كما أن لديه حرية التصرف في تجريب إدارة الجودة الكلية . 

عندما بدأ براند برنامج التدريب على إدارة الجودة الكلية في مكتب صهاريج 
التخزين كان يواجه الكثير من المتاعب فيما يتطق بالعثور على مدربين في مجال الجودة 
والذين لديهم خبرة التدريب على إدارة الجودة الكلية في الحكومة . هذا الموقف تغير في 
السنوات الخمس الأخيرة > لكن في تلك الفترة كانت خبرة المدربين مقتصرة بالدرجة 
الأولى على قطاع الصناعة وبعض العمل مع الجيش . كذلك فإن معظم الخبرة كانت في 
مجال التصنيع أكثر من كونها في مجال الإدارة « وكنتيجة لذلك e‏ فقد استخدموا أمثلة 
من p laiti‏ الخاص خلال تتفيذ التدريب.. لقد اشتكى الكثير من المترمين من هذا 


الوضع وذكروا أنهم يريدون المزيد من الأمثلة من القطاع الحكومي . لقد كان haly‏ من 
أدوار «براند» الرئيسية في التدريب هى مساعدة الآخرين على الربط مابين الأمة 
المستمدة من قطاع الأعمال مع عملهم الذي يقومون به في القطاع الحكومي . 

لقد لاحظنا هذا الوضع في حوالي الثلث من كل فصل تدريبي حيث كانوا يرددون 
بحماس بعض العبارات التى تنم عن عدم رضاهم عن الأمثلة المقدمة لهم فى التدريب 
من اققطاخ الاس sald‏ قال sat SE‏ القصول التدريبية مغلقًا وأذضي gle‏ ولارن 
بهذا الهراء من ادازة الجودة LAS + LAS‏ قال قث sol‏ القصؤل الأشرى مدعنا كنتظر 
لنرى كيف تنجح هذه الفكرة وفيما إذا كانت سوف تستمر» . لقد كانت إحدى SUU‏ 
أو العوائد السريعة من التدريب على إدارة الجودة الكلية هي أن المنظمة كلها تبنت 
كلمات أو مصطلحات مشتركة MEA E Aa:‏ 
وعبارة «ضروري GSI‏ ليست له قيمة مضافة» gialin y‏ أو التسامح» كلها عبارات 
وضعت موضع الاستخدام بصورة سريعة . ومن المدهش أن الأفكار والكلمات المستمدة 
من إدارة الجودة الكلية يبدو أنها أصبحت تلعب دورًا في تشكيل القيم الأساسية التي 
كانت موجودة هناك في ذلك الحين . ومع تذكر أن الكثير من العمل ركز على التطبيق 
والناحية العملية فإن الكلمات المستمدة من إدارة الجودة الكلية يبدو أنها كانت تزودنا 
جميعًا بمجمل الطريقة المختصرة للتعبير عن القيم الأساسية لإدارة الجودة الكلية . 
كذلك فإن التدريب يبدو أنه يعمل Casi‏ على تشجيعنا على أن نتذكر أن الطريقة الحالية 
لأداء العمل كانت قابلة للتعديل أو التغيير ٠‏ 


تطصيق التدريب على إدارة الجودة الكلية : 

كما هو الحال في كل مجموعة تنهي عملية التدريب فإنها تبدأ في عمل مشاريع 
فردية صغيرة لتحسين الجودة . هذا العمل يتم من خلال قيام ثلاثة أو أربعة أشخاص 
يشعرون بالإحباط من جراء عملية ما حيث يقررون تحسين هذه العملية . كذلك فإن 
الأفراد يتطوعون للمشاركة في فرق العمل والتي من النادر أن بكون عدد أفرادها ASÍ‏ 
من ثلاثة أى أربعة أشخاص . هذه الفرق تقوم بمعالجة مشكلات من قبيل الاستجابة 
السريعة من المراكز الرئيسية بناء على طلبات منسقي البرامج الإقليمية التابعين لمكتب 
صهاريج التخزين الأرضية » ومحاولة تحسين نظام مسئولية وإعداد التقارير في مكتب 
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صهاريج التخزين الأرضية والإجابة على طلبات الهاتف من الجمهور وجعل الحاسبات 

الشخصية المحدودة متاحة لاستخدام كافة الموظفين . لقد sal ala‏ الفروع بوضع 
لائحة حائطية دون فيها أسما ء الموظفين كما وضع شارة فضية بجانب أسمائهم وذلك 
عندما يتوصلون إلى أفكار و قرات تداق الت . لقد قام براند فى يوم ما ويكل 
RSE ghey pnd‏ كد أت WEE SN RRS‏ آخر قد سبقه إليها e‏ لهذا وجب عليه 
أن ينتظر حتى يجد فكرة أخرى ليتلقى أول شارة فضية مكافأة له على أفكاره . ونظرا 
لكون مجموعة جديدة تتدرب كل شهر فإن هؤلاء المتدربين Ésa‏ يقدمون دفعة جديدة من 
الحماس إلى جهود تطبيق إدارة الجودة الكلية . 


الشكلات والنمو فى الكاتب الإقليمية لكتب صهاريج التخزين الأرضية i‏ 
بالنسبة للوضع في المكاتب الإقليمية لوكالة حماية البيئة » فإنه على أى حال » كان 
مختلفًا . فلقد قامت مجموعة مؤلفة من ستة إلى عشرة أشخاص في برنامج مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية بتشكيل مركز أو قاعدة معزولة في البحر مكونة من عدد 
يتراوح مابين أربعمائة إلى ألف وخمسمائة شخص في كل مكتب إقليمي من مكاتب 
وكالة حماية البيئة . لم يكن أي طرف آخر يعرف ماهية إدارة الجودة الكلية أى يهتم 
بالنسبة لذلك الأمر . ويذلك فإنه بمجرد تلقى موظفى المكاتب الإقليمية التدريب فى إدارة 
الجودة الكلية تحتم عليهم تجريب تطبيق هذه المفاهيم فيما كان يعتبر فى أحسن 
الأحوال » بيئة سلبية » وفى أسوأ الأحوال موقعًا عدائيًا أو غير مرغوب . على أن 
زملاءهم في المنطقة لم يقهموا أو يستوعبوا إدارة الجودة الكلية . 
لقد كان هناك تعزيز أى دعم عرضي من المكاتب الرئيسية e‏ لكن هذه التعزيزات 
تتألف من إرسال كتب للقراءة والمناقشات بخصوص إدارة الجودة LKI‏ في اجتماعات 
فصلية تتم كل أربعة أشهر حيث يتم اختيار موضوع من بين عدة مواضيع أو المشاركة 
في بعض مشاريع المراكز الرئيسية الرائدة حيث تكون المعلومات أو البيانات المقدمة من 
الإقليم أو الولاية مطلوبة لنجاح المشاريع . وبالنظر إلى الأحداث الماضية فإن هذا هو 
المجال الذي يتطلب عمل إسهام أكبر في الوقت والجهد والتعليم والتشجيع الشخصي 
من أجل مساندة ودعم مشاركة المكتب الإقليمي . كذلك فإنه يجب على المراكز الرئيسية 
أن تعمل أيضسًا بجد أكبر فيما يتعلق بسؤال المكاتب الإقليمية عن الكيفية التي يطبقون 
بها ماتعلموه في جلسات التدريب . 5 
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غير أن هناك بعض الأحداث المنفصلة كانت قد وقعت فى الماضى وأدت إلى أن 
gail‏ مالقاو الفلا بكم gene (BR‏ قينا يتطق إن شال ر ادر اة 
الكلية كأسلوب التفكين والعمل . فغلى سبيل المثال Ss‏ المغثيون في أحد المناطق بأنهم 
قد عرجوا على برنامج الصهاريج الأرضية في ولاية تنسي حيث رحب بهم رئيس 
البرنامج وعرض عليهم JS‏ فخر واعتزاز سلسلة من الرسوم البيانية بما في ذلك 
خرائط سير العمل في أوقات التقلبات lly‏ تم رفعها لإجازة خطتها وتعزيز ISA‏ 
سير العمل . لقد كانوا قادرين في الحال على البدء في مناقشة المشكلات والتحسينات . 

لقد كانت المعاملات السابقة لمكتب gula‏ التخزين الأرضية مع الولايات عادة ما 
5 55 على متطقبات العمل الكتابي المغول سلقًا e‏ ومتطلبات كتابة التقارير ..وإظهار 
مدى وجود التطابق بين bile!‏ الولاية LILI‏ وصلاحية الولاية القانونية الوافية بالفرض , 
تی واا اہ قن سیا ہرک يلي ام TD Aaa gall‏ لبس لين 
علاقة بالعمل الفعلى والحيلولة دون حدوث التسربات من الصهاريج أو تنظيف هذه 
التسربات . وكما لاحظ موظفى مكتب صهاريج التخزين الأرضية التغيير في ولاية 
تنسي والولايات الأخرى » فقد بدأوا في الشعور بأن بإمكانهم عمل بعض التغييرات 
الجوهرية في الكيفية التي كان يؤسس وينفذ بها برنامج القانون البيثي والنظافة . 


التقدم المبكر فى مكتب صهاريج التخزين الأرضية 1 

طاول gi‏ کو کیو وکا فشان كه ميل فر اق RR Reap DER shal‏ 
de‏ كان الانشاس التتمون ASI‏ صواردج التخزين الأرضنة قد BYE LS‏ التذريب 
Gas gill‏ يومان deals‏ سرك قاح Lalas!‏ كاف لتقريم الزيد من التشجيع lt‏ 
تظبيق إذارة المودة LAM‏ + قلق yl‏ الآن رسكم Alain‏ مكاي هاري AE‏ 
الأرضيةمقدار الهدر الذى گان چوا خي عملوا من لجل اکت اف وتحديد هذا 
الهدر كما كانوا قادرين على إلغاء ASi‏ نماذج العمل سوءً! . فعلى سبيل المثال اتجه 
القسم الفني بجدية فائقة نحى استخدام الخط الهاتفي المباشر السريع للرد على 
اللمتبيارات مق الععوون all.‏ وضعوا هوا قينا Slate‏ و لي الاب ارات 
R‏ رنويهم على تله الت Sa‏ آارو غيها نح خلال خط POETE‏ 
السريع . فلقد عملوا » أي القسم الفني » إلى ibe‏ موظفي خط الهاتف المباشر 
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السريع لتحسين قدراتهم للرد على استفسارات الجمهور e‏ مدركين أن هذا الاستثمار 
في التدريب سوف يسفر عن توفير مهم في الوقت بالنسبة للقسم الفني . وفي مثال 
آخر » طلب براند من مساعدة إدارية مثالا عن مشروع كانت قد بدأته قبل أن تشرع 
فى التدريب على إدارة الجودة الكلية . لقد قالت المساعدة الإدارية درون» : « لقى آلقينا 
ذلك المشروع » لقد قررنا أنه لن يخلق لنا إلا الهدر فقط» . 

بعد مضي عام تمت دعوة موظفي مكتب صهاريج التخزين الأرضية للمشاركة في 
Lead‏ ریا Ws‏ رن هوا Jae‏ مار آم وسلوماتهم Tabet‏ يتخال انتمل 
فى إدارة الجودة الكلية . لقد طور كوهين من خلال العمل مع مستشارين آخرين ٠‏ حلقة 
عمل في إدارة الجودة الكلية موجهة للعاملين ببرنامج الصهاريج الأرضية والتي بلغت 
ذروتها بإنشاء فرق باشرت العمل في عدد من المشاريع الجديدة للتحسين . لقد كانت 
العودة إلى التدريب els‏ على زيادة الطاقة لكثها ساعدت أيضا فى تحديد بعض 
المشكلات التي كانت تواجهها المنظمة في عملها من أجل تحسين أو إدخال إدارة 
TAI Sagal‏ 1 

أولى هذه المشكلات هي ؛ أن بعض موظفي الإدارة العليا في مكتب صهاريج 
التخزين Lud VI‏ من غير الموظفين الإداريين يبدو أنهم اعتقدوا بأن إدارة الجودة الكلية 
تعني الديموقراطية في مكان العمل . فمن وجهة نظرهم فإن «الاعتماد على الخبراء s‏ 
وهم الأفراد الذين يقومون بأداء العمل» يعنى أنه يجب على الإدارة بيساطة أن تنفذ 
اشح ا یرن pads‏ اتن AMS Ge‏ الشىء ogi‏ يدوق ج مو النباتي E‏ 
فإن بعضًا من موظفي الإدارة الوسطى في مكتب صهاريج التخزين الأرضية لم يقبلوا 
فى الحقيقة الور الجنيق الهس القاتم يفنلية التمهيل الذى all‏ متهم إةارة 
الجن [plans LoS. LI‏ القن من ارات موظفيهم الهيدة « إخناقة إلى اك 
فإنه لم تزل لديهم عادة التخلص من «الأشخاص الذين ينقلون الأنباء السيئة» » فضلاً 
عن baad TE‏ قى حاجة إلى القول يان sil go‏ لم يتح كلية في pg jhe‏ 
نفوس العاملين في منظمته . 

القضية الأغرى تم قن أن الطريقة الجديدة العمل كانت ولاتزال ينظن إليها مخ 
قبل يعض الاما ف اللنظمة على انها ae‏ إصاقي tum ٠‏ إن لديهم حملهم التق 
«بإدارة الجودة الكلية» «وعملهم المعتاد» . كذلك فإن هناك مسألة أخرى مرتبطة بما 
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سبق وهى أنه بالنسبة لأولئك الأشخاص فى المنظمة والذين أبدوا التزامهم بالفعل تجاه 
إدارة الجودة UKI‏ » شعروا بأن الإدارة قد وقعت في خطأ في كونها تتحرك ببطء 
شديد جدا لاستكمال عملية التحول نحو تطبيق إدارة الجودة الكلية . لذا قإن بعض 
الموظفين صاروا يشككون في ولاء ومصداقية الإدارة في تنفيذ إدارة الجودة الكلية حيث 
إنها تتسامح في عملية التعلم البطيئة أكثر مما يفضلون . 

من الناحية الإيجابية s‏ فلقد بدأ مكتب صهاريج التخزين الأرضية في استخدام 
مبادئ ومفاهيم إدارة الجودة الكلية في كثير من جوانب عمله . وكما حدث خلال فترة 
Ks yall‏ على إدازة LACM Saye!‏ « فان ladle‏ اكا تیه LS‏ تقيرت الاس 
والثوابت أيضًا حيث أثر ذلك بدوره على سلوك الموظفين في المنظمة . وكما لوحظ في 
وقت سابق فإن مكتب صهاريج التخزين الأرضية قد سمح لعدد قليل من أفراد الإدارة 
العليا فى وكالة حماية البيئة بالمشاركة فى جلسات التدريب على إدارة الجودة الكلية . 
وسور دروي ققد يدا مو ارون بق وام ات إدازة EAS capil‏ 
للتعبير عن أنفسهم وللقيام بالاتصال بشكل أكثر مباشرة وفعالية حتى في موضوعات 
برامج لاتتعلق بصهاريج التخزين الأرضية . 

لقد بدا براند بعد ذلك » وعلى أساس من بذور إدارة الجودة الكلية التي تم غرسها 
في منظمة مكتب صهاريج التخزين الأرضية » في توسيع جمهور مكتب صهاريج 
التخزين الأرضية لتشمل منظمات الصهاريج الأرضية الواقعة في الولايات . إن معظم 
الموظفين المشاركين في البرامج البيئية في الولايات المتحدة الأمريكية يتواجدون على 
مستوى الولاية والمقاطعة والبلدية أو مستوى المدينة . كذلك فإن نظام الإنتاج الذي 
يقوده مكتب وكالة حماية البيئة يتضمن آلاف الأشخاص الذين لهم صلة ضعيفة بهذا 
الإنتاج في جميع هذه المستويات . لهذا فإنه إذا ما أريد لإدارة الجودة الكلية أن تتخلل 
البرنامج الكلي لصهاريج التخزين الأرضية » فإنه يمكن أن يحتاج مكتب صهاريج 
التخزين الأرضية إلى التاكد من أن الولاية التى يقع فيها هذا المكتب والأقسام التابعة 
لها على مستوى الحكومة المحلية والعملاء قد تم اطلاعهم على هذه المفاهيم . 

لقد قدم مكتب وكالة حماية البيئة حلقتين تمهيديتين في إدارة الجودة الكلية في 
المؤتمر السنوى الذي Gaa‏ ثلاثة أيام والذي عقد لأعضاء شئون الموظفين في مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية على مستوى الولاية والإقليم في مدينة «سانتا» بولاية 
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«نيومكسيكو» . لقد كان هناك العديد من الجلسات المتزامنة في موضوعات فنية 
وقانونية ومالية محل اهتمام بالنسبة للمشاركين في المؤتمر . فبحضور مايقرب من 
السرور عتدما اختار مايقرب من )+$( شخصا من المشاركين الانضمام أو الحضور 
في كل جلسة من جلسات المؤتمر . لقد نفذ براند وكوهين هذه الجلسات ووضعوا 
المبادئ التي تسير وفقها الجلسات كما وضحوا بطريقة عملية uau‏ الأدوات أو 
الوسائل المستخدمة فى إدارة الجودة الكلية . كما كان لديهم sae‏ من الأشخاص 
المشاركين من العاملين فى الولايات الذين قاموا بوصف المشروعات التى انتهوا منها 
بالفعل » لقد كانت إحدى نتائج هذا المؤتمر هي تقديم طلب من قبل الولايات من Jai‏ 
القيام.بالتدريب على إدارة Sagal‏ الكلية « والتقبل الكبير لمنهج إدارة الجودة الكلية في 
بعض مكاتب صهاريج التخزين الأرضية التي تتعامل مع الولايات . 

لقد لاحظ العاملون في مكتب صهاريج التخزين الأرضية ؛ عندما بدأ العمل مع 
الولايات في إدارة الجودة الكلية أن العديد من المشاركين بشكل مباشر في عملية 
تنظيف وإعداد الأنظمة المتعلقة بصهاريج التخزين الأرضية كانوا من الشركات الخاصة . 
لقد تضمن النجاح المبكر لاستخدام إدارة الجودة الولايات والشركات التى قامت بالفعل 
بتقديم الاستشارة وتقويم مواقع الصهاريج التي يوجد بها تسرب للوقود والتخلص من 
الموضوعة من قبل الولاية . لذا فإن خطة التنظيف أو عينات التربة والماء يمكن أن تقدم 
للولاية حيث Gl‏ ريما تمر أشهر ويكون الجواب «ليس هذا مانريده وعليك أن تخمن مرة 
أخرى» . عندها يقوم المستشار بأخذ المزيد من العينات أى يعدل ثم يقدم البيانات أو 
الخطة مرة أخرى إلى الولاية . ويالطبع فسوف يمضي المزيد من الوقت إلى أن يكون 
الولاية بمراجعة محتويات البرنامج dua‏ يطلبون Gad‏ مختلفًا عن الشىء الذي كانت قد 
طلبته الولاية في وقت سابق . 

ولمعالجة هذا النوع من المشكلات قررت إحدى الولايات عقد يوم للاستشارة بغرض 
إبلاغ المستشارين المسؤولين في المقام الأول بما ينبغي أن يفعلوه . إن عبء العمل الذي 
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تم إيجاده من قبل مئات الأشخاص الذين يكتبون التقارير عن التسرب الناجم عن 
والقيام به مرة أخرى من قبل عدد محدد من موظفي الولاية والمستشارين وذلك بصورة 
جذرية . 

لقد قام الأفراد في مكتب صهاريج التخزين الأرضية الموجودين في المناطق والمراكز 
الرئيسية بالعمل مع عدد من الولايات وذلك من أجل مساعدتهم على إيجاد خرائط لسير 
العمل بالنسبة لعملياتهم الحالية ثم تحويل أو ترجمة هذه العمليات إلى عمليات إجرائية 
عراقق عليها من Jad‏ الولاية sll.‏ قدمرا المساعدةاللؤلاية من Jal‏ تطوير UNI‏ وتسيط 
الذي خصصته للاستشارة والتشاور . كل هذه الجهود تمت على مدى فترة تتراوح من 
النماذج والعينات ورسم أو تصوير الموقع والمعلومات الأخرى التي ساعدت المستشارين 
أو البرامج أو المواقع ثلاث أو أربع مرات . لقد كان الفريق ينظر إلى هذا العمل مع 
الولانات Tales Late‏ مكررة UUs elgg‏ كفريق بإمكاننا مساعدة OLY GI‏ الأشرئ 
على تنفيذ أيام للاستشارة . إن من الواضح أن التوفير في سنوات العمل والتكاليف 
كان شيئًا جوهريًا في جميع أنحاء النظام . إن الفريق لم يتوقف إطلاقًا عن حساب 
التوفير في صيغة رقمية فحسب بل إنه واصل العمل لتحقيق التحسين القادم i‏ 


التغلب على العقبات ؛ 

ققد Jonge‏ اله من الها الخؤلس ل رة سي مود te tsi‏ 
صهازيج التخزين الأرضية يانها قد.حققت بالفعل فكرة تطبيق إدارة الجودة الكلية في 
العمل ال :خلت كان كل وهه قن لقص م قح مشا لهاك جائ Rill‏ 
الجودة UKI‏ حيث ظهر ذلك بشكل غالب في كثير من مواقع العمل . في هذه اللحظة 
اعد براك gl‏ كل موخت ag‏ هن كل عاج Sigal gle Way A Stil‏ الذي 
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فحواه La»‏ الذي أستطيع ol‏ أحسنه اليوم؟» ولكن ol Les‏ الأسابيع تنقلب إلى أشهر ‘ 
فإنه يصبح من الواضح أن ذلك لايترجم مايجري في الواقع . لهذا ومن خلال استعادة 
الأحداث فانه من السهل ملاحظة ماحدث فى ذلك الوقت وذلك على النحو التالى : 

YI‏ : لقد كان برنامج الصهاريج برنامجًا ابتكاريًا كما كان موضع تقدير بالنسبة 


للعمل المتميز الذي يقدمه . فالموظفون التابعون لمكتب صهاريج التخزين 
الأرضية يعتقدون بأنهم كانوا يطبقون lose‏ من مبادئ إدارة الجودة الكلية 
دائمًا ٠‏ إلا أنه على الرغم من أن موظفي مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
كانوا يعرفون أن بإمكانهم أن يحسنوا من الأداء بصورة أكثر e‏ فإنهم شعروا 
بأن المشاريع التي يباشرون فيها العمل سوف تؤدي إلى تحسين الأشياء بشكل 
أكثر . لهذا فإنهم بدلاً من العمل على تحقيق المستويات العليا من التحسينات 
التي كان من الممكن أن يؤدوها فقد عملوا على توطيد أنفسهم للعمل بطريقة 
أفضل مما تؤديه البرامج الموجودة فى الوكالة . 


Gb‏ : كان مديرى الإدارة العليا يعلمون GL‏ لدى المنظمة الكثير من الأنشطة التى يتم 
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أداؤها في الوقت نفسه . هذا الوضع أبعد مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
من تركيز أو تخصيص مصادر مالية وبشرية مهمة على مجالات قليلة ونظام 
دائم قائم على تشتيت وقت الموظفين والمصادر المالية الموزعة بين ثلاثين إلى 
أربعين مشروعًا ‏ بما في ذلك تطوير الأنظمة » والتفاوض بخصوص اتفاقيات 
المنح وإجراءات الدراسات الفنية . لقد استخدم مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية مفاهيم إدارة الجودة الكلية من أجل إنهاء هذا العمل ولكن على 
اعباس e E‏ 


: على الرغم من أن براند كان يعتنق منهج إدارة الجودة الكلية فى كل مناسبة 


فإن بعض الموظفين والمديرين لم يقدموا إلا الوعود الكلامية التي لاتنم عن 
صدق رغبتهم فى تطبيق إدارة الجودة LKI‏ > حيث كانوا يلقون باللائمة على 
لقد كان العاملون يعرفون أن براند يرغب فى تطبيق مناهج إدارة الجودة الكلية 
وحلولها في العمل لكنه يثبط من قبل رؤسائه المباشرين . لقد تم تعيين عدد من 
المديرين والموظفين فى المنظمة كما تم إيجاد عدد من العمليات الابتكارية 
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والحلول وذلك حتى قبل أن نتوصل إلى إدارة الجودة الكلية . وعلى الرغم من 
أن براند كان يدعو إلى تطبيق إدارة الجودة الكلية بدرجة مبالغ فيها فإنه كان 
Lili‏ بخصوص الإفراط أو المبالغة فئ استخدامها . لقد كان الموظفون وبعض 
من مديري مكتب صهاريج التخزين الأرضية يشتكون من أنه على الرغم من 
مناداة مكتب صهاريج التخزين الأرضدة بتطبيق إدارة الجودة الكلية في 
الولايات وأماكن Gai‏ إلا أنهم لم يبذلوا مافي وسعهم على أن تكون إدارة 
LISI Sagal‏ جوا من olde‏ العمل Catal!‏ الم تة ذاتيا + قلقي كانت 
الإدارة تقول لموظفيها Cason‏ ما الذى سوف يعيقكم من تطبيق إدارة.الجودة 
الكلية ؟ اغملوا على تطبيقهاء . لقد كان الجواب من جانب الموظفين دإنه 
لايوجد لدينا الوقت» أو «إن المشكلة لاتقع ضمن نطاق عملى وأنا لا أستطيع 

أن أملي على الآخرين ماذا يجب أن يعملوا» . 
في الوقت نفسه واصل براند القراءة والاطلاع في مجال إدارة الجودة الكلية كما 
تحدث مع الأشخاص الممارسين لها في وكالات وشركات أخرى . ويالنظر والتأمل فيما 
Sun‏ فى الفترة الماضية فقد أدلى sal‏ المديرين بملاحظاته قائلاً «رونالد Ujas ail.‏ 
كما لى أنك كنت على النوام تعطرنا بافكار ومفافيم جديدة قبل أن نحقق مستوى 
ملائما في استخدام أو تطبيق المجموعة الأولى من الوسائل والمفاهيم التي تدربنا 
وعلى الرغم من أنهم كانوا قد حذفوا ثلاثين GUL‏ من البيانات المطلوية التي يجب 
أن تقدم من قبل المانحين في شكل تقرير وشعروا بالرضا الملائم بخصوصها » فإن 
المفهوم المتعلق بالتحسين المستمر يتطلب المزيد . لقد بدأ عدد من الأشخاص في 
المنظمة فى الاستيعاب بشكل كامل لكيفية تطبيق فكرة إلغاء التدقيق أو الفحص فى 
Jac lg‏ الإساج لكون جوا من التردامي اكاد أن تليق هذا ppl‏ قن elisa‏ 
cule‏ يتطلب من الشخص ملاحظة أن العديد من متطلبات إعداد التقارير التى نكلف 
بها الولايات Lal‏ كانت في الواقع تمثل التقارير الخاصة بالبيانات المتعلقة بالفحص 
والتي يجب التخلص منها . لقد كان براند يرغب في تقليص البيانات المتعلقة بكتابة 
التقارير بشكل كامل تقريبًا . لقد بدأ مكتب صهاريج التخزين الأرضية في استيعاب أن 
مجرد إبلاغ الولايات ببساطة بأن «يعملوا الأفضل» في الوقت الذي لايعرفون فيه كيف 
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يحققون ذلك بأنه لن يحسن من أدائهم وهذا يعنى أنه عندما تستكمل الولايات تطبيق 
قوانين ملزمة أو تحريات وفحوصات Jii‏ من الواقع lis‏ يجب على مكتب صهاريج 
التخزين الأرضية أن يتواجد هناك ويعمل مع هذه الولايات في مشاريع تحسينية . إن 
وكالة حماية البيئة سوف تحتاج إلى أن توقف أسلوب ممارسة توجيه الأوامر إلى 
الولايات لكي «يعملوا الأفضل أو يعملوا المزيد» . 


تقرير حجم الجهود الطلوبة goal‏ الآخرين ‏ 

واحدة من أعظم الصعويات التي تواجهها إدارة مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
في هذه المرحلة كانت تقرير مدى أو حجم الجهود المطلوية لدفع الآخرين نحو القبول 
بإدارة الجودة الكلية . ففي عدة أوقات تراجعت الإدارة بسبب الإزعاجات المتعلقة 
بكونها مصممة أو جازمة بشكل جاد نحو تطبيق إدارة الجودة الكلية . لذا فإنه كان من 
الصعب فى بعض الأحيان أن تحكم فيما إذا كانت الإدارة عنيدة أم مثابرة . إنه من 
المهم أن تكون حساسًا لهذه المسالة وأن تفكر Gla‏ في الوقت الذي تستحث فيه الآخرين 
بقوة والوقت الذي تعمل فيه على تهدئة الأمور . 

ففي وقت Saa‏ من التاريخ التنظيمي لمكتب صهاريج التخزين الأرضية « وذلك عندما 
تبنّى براند منهج أو أسلوب حق الامتياز كانت استراتيجيته قائمة على أساس رفض 
العمل في إيجاد بديل لحقوق الامتياز . ذلك أن البديل لحق الامتياز كان يستلزم وجود 
مساق کیم کات رکا حماية البيئة الإقليمية أن تشغل مباشرة البرامج 
الموجودة في الولايات التي لم تطلب صلاحية مخولة لكي تسير برامجها النظامية 
الخاصة بصهاريج التخزين الأرضية . لقد أصر براند على أنه مع التسليم بأن مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية كان يعد لمثل هذه الخطة فإن ذلك سوف يشجع الولايات 
على التراجع Leie‏ . لقد كان هذا منهجًا عالي الخطورة لكنه مع ذلك gia‏ نجاحًا 
i ome os‏ 

على أنه بالنظر إلى خبرة مكتب صهاريج التخزين الأرضية في الماضي » فإننا 
نعتقد أنه من المهم بالنسبة للادارة العليا أن تقوم بدور نشط وحاسم في تحليل العمل 
ومشاريع التحسين . إن مديري الإدارة العليا التنفيذيين ربما ينتابهم الخوف من أن 
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حضورهم ومشاركتهم في اجتماعات فريق التحسين من الممكن أن يعيق مناقشات 
آلو + .لقن على الور من st ail‏ و يتمقولاً تفص اة فى LAM‏ اننا 
نعتقد أن مديري الإدارة العليا التنفيذيين يجب أن يدركوا ببساطة المشكلة الكامنة في 
هذا الجانب على أن يعملوا على التعويض عنها في جانب آخر . ذلك أن كونك مدير 
غير موجود مع المجموعة على الأقل في عدد محدود من الاجتماعات سوف تفقد قرصة 
الاطلاع والتعرف على العوائق الموجودة في العملية وأن تقوم ببعض التدريب أو التلقين . 
كذلك فإنه ربما يكون بنفس الأهمية أن تعرف أن بإمكانك تشجيع الفريق لكي ينجز 
مستوى أعلى من التحسن أكثر مما يمكن أن ينجزه بطريقة أخرى مختلفة . 

في الخطوة اللاحقة » نعتقد أنه من المهم جدًا أن تجتمع أو تتقابل على الدوام مع 
مديري الإدارة الوسطى لكي تتحدث بخصوص جهودهم الشخصية فيما يتعلق بتطبيق 
ققخ USI Sagal Syl!‏ في العمل.. ويفا عامة ققد افخرض ails‏ نان الت apo‏ 
من السبب ١‏ إذا تحقق مشروع تحسين الجودة أو تحقق شيئان من نفس المشروع › 
لكنه أدرك فيما بعد أن ذلك لايحدث على الدوام . فى بعض الحالات » يساهم المدير فى 
إناسة Tea AI‏ وناز الجر الكلية Gly‏ تليق سل pig)‏ هارن تسم العمل الاي 
في حين أنه في حالات أخرى يعمد المدير بقوة إلى عدم تشجيع تطبيق منهج إدارة 
الجودة الكلية فى المنظمة . 

كذلك فإنه من المهم أن تقوم بعقد جلسات أو دورات قصيرة مع مجموعة المديرين 
التابعين لك : مع التركيز على موضوع محدد » من ذلك على مبيل JU‏ تقليض دوزة 
الوقت ٠‏ أو دمج الجودة فى العملية Yas‏ من محاولة فحصها بعد انتهاء عملية الإنتاج . 
أى إعطاء موظفيك الفرصة لتحديد معوقات التحسين . وعلى الرغم من أن معظم العاملين 
في إدارات مكتب صهاريج التخزين الأرضية يتقبلون هذه المفاهيم فكريًا . فإنها 
تستغرق Gy‏ وممارسة وذلك قبل أن تدمج داخليًا وتصبح leza‏ من كل شىء عملوه . 


استغلال المؤيدين لإدا رة الجودة الكلية والاستفادة من أرائهم : 


هناك مايقرب من أربعة من مديري مكتب صهاريج التخزين الأرضية البالغ عددهم 
تسعة يقرأون ويتعلمون بنهم المزيد بخصوص إدارة الجودة الكلية وذلك بطريقتهم 
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الخاصة . لذا فإن العمل الذي يقومون به وكذا عمل الموظفين التابعين لهم يعكس على 
الدوام استفادتهم من ایخ silly‏ إدارة الجودة الكلية . غير أن هذه الحالات ليست 
عامة حيث تعتبر كما لو كانت جزرًا معزولة أو قطعة من العشب التي لم يتح لها أن 
تنتشر لكي تقطن جنيع اروج 

كذلك فإن العاملين أو الموظفين الذين لايقومون بأدوار إشرافية يوجد من بينهم 
أيضا ثلاثة أو أربعة أشخاص أصبحوا قارئين ومتحدثين فى مجال إدارة الجودة الكلية 
بشكل عميق . إن الشخص المتحدث أو المدافع عن إدارة الجودة الكلية في مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية يصل في بعض الأحيان إلى مستوى إداري يعتبره الآخرون 
على أنه مستوى منفر . لقد كان التحدي الكبير الذي واجه مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية هو استخدام أو توظيف الحماس والأفكار النابعة من هؤلاء الموظفين من أجل 
تشكيل منهج المنظمة المعتاد من أجل أداء العمل . 


إعادة صياغة مفهوم العمل فى برنامج الصهاريج الأرضية + 

Losic‏ بدأنا العمل لأول مرة مع مكتب صهاريج التخزين الأرضية » ورثنا المنهج 
التقليدي لتحقيق التغير البيئي ٠‏ فلقد طورنا تنظيمات وقوانين صارمة وطبقناها بحزم , 
وطالبنا بأن تقوم الولايات والمجتمع الخاضع للنظام بصرف الأموال والإذعان لهذه 
التنظيمات . لقد أدركنا في الحال بأن حجم المجتمع الخاضع للنظام (.... ۷٠١‏ مالك 
أو مشغل للصهاريج) والحقيقة هي أن الكثير من أعضاء هذا المجتمع كانوا مجرد 
laurel‏ امال Lalas‏ هدعبو تطلب Cagis‏ مقققا ha,‏ توصي إنارة 
الجودة الكلية فى الوقت المناسب تماما لمساعدتنا على. إجراء التعديل أو التحول نحو 
Ths pall‏ المديدة العمل .. 


طبيعة العمل : 

لقد كان معظم العمل في برنامج بيئي جديد نسبيًا يرتكز على عملية تصميم عمل 
في شكل أنظمة وتوجيهات وإجراءات ونماذج وتدريب غير أن مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية كان قد انتقل أى حقق على الأقل ثلاث أو أربع مراحل من العمل الحقيقي الذى 


YYY 


سوف يؤدي إلى حماية البيئة أو يعمل على تنظيفها فعلاً . فعلى سبيل Ges JL‏ نتأمل 
حالة sai‏ مالكي الصهاريج الذي قرر أن يوقف صهريجًا عن العمل أو يتفحصه للكشف 
عن التسرب . هذه العملية تمر بخمس مراحل هي : 


المرحلة الأولى : يقرر مالك الصهريج أو الشخص الذي يعمل عليه أنه سوف يوقف 

المرحلة الثانية : استدعاء شركة خاصة (الشركة البائعة) وقيامها بالتخطيط أو 
اتخاذ الإجراء الضرورى . 

المرحلة الثالثة : قيام الوكالة التابعة للولاية أو الوكالة المحلية بإقامة الدعوى من قبل 
مالك الصهريج وذلك من خلال الأنظمة وإجراءات الفحوص أو تنفيذ القوانين بالقوة . 
بعد ذلك عندما يتم استدعاء الشركة البائعة للصهريج إلى الوكالة ويتم اتخاذ أي إجراء 
تعمد الوكالة إلى تطبيق معايير محددة ومراجعة الخطط الموجودة في الموقع ثم تفحص 
أو تدقق في الإجراء الذي تم اتخاذه في الموقع . 

المرحلة الرابعة : قيام موظفي وكالة حماية البيئة التابعين للإقليم وموظفي المراكز 
الرئيسية (والمقاول المساند) بتطوير سياسات وتنظيمات وإجراءات تتعلق بكل المراحل 
السابقة . 


المرحلة الخامسة : وضع القيود والأهداف من خلال التشريع (النظام القانوني) › 
وتوقعات الجمهور » وممارسة الضغوط . وجماعات الضغط Lobbying Groups‏ 
والممارسة السابقة التي تقوم بها الوكالة وقطاع العمل ومجموعة السوابق القضائية . 

لقد أعطى المنهج التقليدي لتطوير برنامج فيدرالي قانوني جديد القليل من المراحل › 
غير Lal‏ نعتقد أن فهمهم لعمل الأفراد فى هذه المراحل كان حاسمًا Cohen) Lapas‏ 
sal. (and Kamieniecki.1991)‏ حدث المثال الحي لفهم وتحسين عملية الإنتاج 
عندما أقنع مكتب صهاريج التخزين الأرضية بعض الولايات أن تلتزم بتقويم خطط من 
أجل تقويم المواقف التي تحدث فيها تسربات الصهاريج حيث تكون خدمات التنظيف 
مطلوية . هذه الخطط تتم مراجعتها عادة من قبل الولايات e‏ ثم تعاد من أجل Bale!‏ 
العمل حيث تقدم في نهاية المطاف إلى مكتب وكالة حماية البيئة . 
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هذه الخطط تعمل على تأخير عملية التنظيف البيئى وفى الحقيقة فإنها تسبب زيادة 
في التلف أو التدمير للبيئة المتمثل في انتشار التلوث من المنطقة الأصلية للتلوث . لذا 
فإنه Yu‏ من العمل وفقًا لتلك الخطوات فقد أصر مكتب صهاريج التخزين الأرضية على 
أخذ عينة من التربة فى الحال وإعداد تقرير بالنتائج الناجمة عن تحليل هذه التربة وذلك 
Lage‏ عن abd‏ القوي ارقف ثم اسل ANS say‏ على نظاقة متاطق yakaa. agii‏ 
مكتب صهاريج التخزين الأرضية هذه المهمة من خلال تركيز اهتمامه على عملاء أو 
زبائن البرنامج والحاجة إلى تقديم خدمة ذات قيمة بالنسبة لهم . وهكذا من الناحية 
النظرية فإن جزءً! من عمل مكتب صهاريج التخزين الأرضية أصبح مثالاً لدفع عملية 
وسرعة الإنجاز في نظافة مواقع الصهاريج المتسربة . إن الوقت الذي استغرقه مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية في تحليل عينات التربة لم يعد Cad‏ مفروغًا منه GSI‏ يمثل 
Vlas‏ ابلا Caran‏ المستمر . 

وجانب آخر من عمل مكتب صهاريج التخزين الأرضية يتضمن علاقته مع المكاتب 
المماثلة على مستوى المنطقة أو الولاية . فلقد استطاع مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
من خلال استخدام أساليب إدارة الجودة الكلية أن يحسن من زياراته التفقدية للمناطق 
وذلك من خلال إيجاد عملية يتم من خلالها تخصيص اليوم الثاني للزيارة بغفرض 
التركيز على مناقشة المنطقة المحتاجة إلى التحسين . وعلى سبيل المثال فإنه عندما 
كانت جهود تطبيق النظام أو القانون في أي ولاية ضعيفة » فإن كل اليوم سوف يتم 
قضاؤه في البحث عن وسائل أى طرق لتحسين النظام . ذلك اليوم ربما يكون بداية 
لمشروع تحسين طويل الأجل على مستوى المنطقة والولاية . 

ويصفة Lisle‏ فإن مكتب صهاريج التخزين الأرضية لايزال ينفق حوالى (Vo)‏ 
بالمائه من وقته في إنجاز عمل كتابي داخلي يتعلق بالأموال الممنوحة والعقود والتقارير 
والاجتماعات والمناوشات البيروقراطية التي لايوجد منها إلا القليل ذو قيمة » هذا إن 
وجد . إن الكثير من المناوشات البيروقراطيه كانت ضرورية لكنها لم تكن ذات قيمة 
وذلك عندما كان مكتب صهاريج التخزين الأرضية يناضل بشدة من أجل الحفاظ على 
النظام من خلق معوقات جديدة تقف في سبيل إنجاز العمل . هذه المناوشات غالبًا 
ماتستغرق من ستة إلى اثنى عشر شهرا كما أنها استنزافية حيث إنها تتضمن في 
العادة محاولة الحيلولة دون وجود قواعد وأنظمة سخيفة وإعداد تقارير مالية مغقدة 
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المستقبلية التي تستلزم تطبيق النظام تتوفر فيها بيانات كافية لإغراق المحاكم بها . 


التركيز على العمليات الميدانية ؛ 

من خلال استعادة الأحداث » نعتقد بأن مكتب صهاريج التخزين الأرضية قد 
استفاد من التأكيد الكبير والمستمر على العمليات الميدانية . ويصفة أساسية » فإننا 
نقصد كل الأعمال والقرارات المتخذة التي تم القيام بها من قبل المراكز الرئيسية بغض 
النظر عن الشخص الذى قام باتخاذها . فمن زاوية مايجب النظر إلى فؤلاء الأفراد 
الداخلين في عمليات الوكالة كعملاء . السبب في ذلك هو ebl‏ تحاول أن تجعلهم يعملون 
أي شىء بطريقة معينة وفي وقت محدد . إن الحكومة تحتاج إلى هذا التركيز على 
العميل . لهذا فإن مكتب صهاريج التخزين الأرضية Ley,‏ يكون قد بدأ تحليل 
السياسات العامة والقضايا القانونية وذلك من خلال اكتشاف ما الذي حدث فعلا في 
المرحلة الأولى . إن الكثير من النجاح الذى حققه مكتب صهاريج التخزين الأرضية في 
تطبيق إدارة الجودة الكلية فيما يتعلق بالتنظيمات أو القوانين المتعلقة بالصهاريج حدث 
عندما ركز العاملون في المكتب اهتمامهم على العمل الميداني . 

لقد كانت فرق تحسين الجودة أكثر نجاحا عندما طرحت السؤال التالى : 

«ماهي الأسباب التي تقف el yy‏ الممارسات التي سوف agi‏ بتغييرها أو تحسينها؟» 

لهذا فإن الكثير من التحسينات المهمة حدثت بعد أن قامت فرق العمل بوضع مخطط 

السبب والنتيجة وذلك بمشاركة العاملين الذين يؤدون العمل في المرحلة الأولى . في هذه 
الحالات عرفت فرق العمل نوع السلوك الذى يحاولون تغييره ؛ أو ماهي العمليات التي 
كانوا يحاولون أن يعملوا على تحسينها . على أننا فى قطاع الحكومة غالبا مانيدأ فى 
المستوى الرابع أو الخامس ونأمل أن خططنا أو ae‏ سوف تفيد بالتدريج ima‏ 
في العمل الحقيقي والعاملين . 


تطبيق إدارة الجودة الكلية على عمل مكتب الموظفين فى الكتب الرئيس , 
لقد قلبنا العمل فى المركز الرئيس رأسا على عقب أو على الأقل يمكن القول بأننا 

قلبنا الخارطة التنظيمية . فلقد وضعنا المراكز الرئيسة فى أسفل الهيكل ووضعنا 

العملاء فى أعلى الهيكل حيث يقوم كل مستوى تنظيمى بتقديم المساندة إلى المجموعة 

التى تعلوه . إن الوضع يبدو الآن Gale Gad‏ لكنه ساعدنا DAS‏ لندرك جميعا أنه يجب 

علينا أن نعمل بطريقة مختلفة . وقد كان وضع الهيكل التنظيمى على النحو التالى : 

مالكو الصهاريج . 

بائعو الصهاريج . 

الوكالات المحلية . 

الولايات . 

المناطق . 

TaM المراكز‎ 


تحليل العمل الإدارى : 

تتطلب سياسة ويرنامج تصميم العمل فى مكتب صهاريج التخزين الأرضية التركيز 
على العمل الميدانى لكنها قادت إلى معطيات إدارية استفادت من تحليل العمل فى 
إدارة الجودة الكلية أيضا . فلقد بدأ مكتب صهاريج التخزين الأرضية فى تحليل 
الكيفية التى يقوم فيها بإصدار قوانين وأنظمة ومذكرات ورسائل إلى الكونجرس Li.‏ 
بالنسبة لفرق العمل فقد اهتمت بنظام مشروع المتابعة فى المنظمة والأساليب أو الطرق 
المستخدمة فى منح فسوحات السفر والتعويضات » والطريقة التى تنمى بها المنظمة 
ميزانيتها بل وحتى تلك التى تغطى بها نفقات المكالمات الهاتفية . ومرة تلو الأخرى 
استطاع الموظقون أن يحددوا مصادر الهدر بما فى ذلك إعادة العمل والفحوصات غير 
الضرورية والعمل غير المجدى حيث استطاع مكتب صهاريج التخزين الأرضية فى 
النهاية أن بحسن الإنتاج من خلال التخلص من الهدر وتحسين الجودة ‘ 


تحليل حاجات العميل الخارجى : 

لقد شارك العديد من موظفى مكتب صهاريج التخزين الأرضية بعمق فى تقديم 
وسائل من أجل مساندة العمليات الميدانية . قلقد كان القسم المسؤول عن Jalas‏ 
التكنولوجيا وتقديم وسائل متعلقة بالمهام الفنية فى الميدان - وذلك من قبيل تتبع 
واكتشاف التسرب والتنظيف فى مكتب صهاريج التخزين الأرضية - واحدا من أول 
الوحدات أو الأقسام التى أدخلت مفهوم إدارة الجودة الكلية فى عملها المعتاد . فلقد 
بدأ العاملون بالمكتب بفحص العمل فى المخزون الموجود حيث استطاعوا بسرعة تحديد 
العمل فى الفئات عديمة الجدوى مثل إعادة العمل والعمل غير الضرورى وحاولوا 
galii‏ يا 

غلى آثهم فى بعقّن Glia!‏ ذفيوا إلى oe‏ بعيف جدا :فقي goal‏ الثاستبات 
اقترحوا بأنهم أوقفوا الرد على استفسارات الكونجرس الروتينية . لذا فانه عندما جاء 
هذا النوع من الاقتراح من الموظفين كان على الإدارة أن تقول لهم «لا .. لاتوقفوا الرد e‏ 
إننا قوم بذلك OY‏ جزء من غمليتنا السياسية» . إضافة إلى ذلك » ففى هذه الحالة 
الخاصة فإن هناك سوء فهم متعلقا بمفهوم العميل , إذ من SSU‏ أن الفرع التشريعى 
من الحكومة يُعد si Gipsy‏ عميلا رئيسيًا بالنسبة لبرنامج الصهاريج الأرضية . هذا 
يعنى أن تأكيد الموظفين على Legi Si‏ من العمل يعد هدر يجب أن يعامل باعتباره 
lal al‏ ولنسن قروا .. 

لقد كان الموظفون العاملون فى مكتب صهاريج التخزين الأرضية فى الماضى 
يقررون من تلقاء أنفسهم عمل برامج يعتقدون أنها مهمة ثم يحاولون بيعها للآخرين بعد 
ذلك . والآن فقد أظهرت الخبرة والتغذية المرتدة بأن النتائج التى توصلوا إليها لم تكن 
محل الاستخدام . من أجل تغيير هذا الوضع فقد أنحوا باللائمة على الجزء الخاص 
بتشخيص العميل الذى هو جزء من عملية مشروع التحسين لديهم . وفى جلسات مكثفة 
قليلة طور القسم نموذجا من صفحة واحدة تصف المشروع المقترح ؛ وغرضه المحدد e‏ 
ومن الذى يستفيد منه . فى الوقت نقسه قاموا بتطوير استبانة متابعة حيث يطلب فيها 
من القارئ التعليق على المشروع المقترح . وفيما يلى بعض من الأسئلة التى تتضمنها 
الاستبانة : 
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كيف تقوم غاليًا بأداء هذا العمل ؟ 
هل تستخدم المشروع أو المنتج فى العمل الميدانى ؟ 

لقد تم توزيع هذه الاستبانة خارج مكتب صهاريج التخزين الأرضية على الأفراد 
العاملين فى الوكالات التابعة للولايات والحكومات المحلية الذين يعملون فى المواقع 
وموظفى الشركات الميدانيين الذين يقومون بالرد على المكالمات المتعلقة بمنح الإذن 
للصهاريج . 


العمل مع العملاء من أجل تطوير ,منتجات» جديدة ؛ 

فى جانب آخر من العمل » قامت الولايات بإبلاغ مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
بأتهم يرغبون فى slal‏ طرق مخبرية موحدة من أجل تقويم العينات التى تؤخذ من 
مواقع الصهاريج المتسربة . لقد واصل مكتب صهاريج التخزين الأرضية محاولته من 
أجل جعلهم يقلصون بصورة جذرية من عدد العينات التى يجلبونها ثم يقومون 
باختبارها » غير أن فريق العمل تقابل مع ممثلين لستة برامج من الولايات وكان من 
الواضح أنهم غير مستعدين للقيام Jia‏ هذه الخطوة . بعد الاستماع إلى العميل » قام 
مكتب صهاريج التخزين الأرضية بمساندة مشروع تم طرحه من قبل الولايات لمعرفة ما 
إذا كان بإمكانهم صياغة مسودة تتعلق بإيجاد مختبر عام لمثل هذه العينات . لقد كانت 
الموارد المخصصة لهذا المشروع تتضمن وقت الموظف وعددًا محدودًا من الدولارات 
قيمة التعاقد . لقد توصل فريق المشروع بعد عدة أشهر من العمل إلى نتيجة مؤداها أنه 
ليس بإمكانهم الاتفاق على مسودة عامة تتعلق بإيجاد مختبر . إن الشيىء المهم هنا هو 
أن مكتب صهاريج التخزين الأرضية لم يحاول إقناعهم بفكرة المسودة العامة بل إنه 
عمل مع العميل بغرض Une!‏ الفكرة محاولة أخرى منصفة . 

لقد قامت المنظمة » فى الوقت نفسه . بالعمل فى عدد من مشاريع تحسين الجودة 
آخذة فى الاعتبار أن البرنامج يتعامل بالدرجة الأولى مع صهاريج البنزين التى يوجد 
بها تسرب وذلك بدلا من التعامل مع مجموعة من المواد غير المعروفة الداخلة فى تنظيف 
نفايات المواد السامة . لقد جلب الأفراد العاملون فى حقل تنظيف صهاريج البنزين 


معتقداتهم وممارساتهم من العمل فى تنظيف النفايات الخطرة والبرامج الممولة تمويلا 
كبيرا حيث كانوا مهتمين بصفة خاصة بتحديد نوع المواد الكيميائية فى التربة والهواء 
ollly‏ . ولكن كما قال أحد الموظقين «حستا © إن هذا Gaus‏ يمكتك أن تراه Gaii‏ 
وتطعمة . ابدأ العمل مباشرة . ذلك أنك كلما استغرقت Gay‏ أظول لكى تحلله كلما كانت 
هناك فرصة لأن ينتشر» . 

بهذا النوع من التفكير بدأ الموظفون فى التركيز على المشاريع التى تقود إلى 
تقليص الوقت والنفقات المتضمنة فى عملية تحديد وتنظيف المنطقة الملوثة . على أن 
الأسئلة التى يمكن طرحها هنا هى : كيف كانت هذه الطريقة مختلفة عن الطريقة التى 
كان يسير عليها مكتب صهاريج التخزين الأرضية ولا يزال ؟ كيف أثرت إدارة الجودة 
الكلية على المنظمة ؟ فعلى الرغم من أن الموظفين كانوا مهتمين بصفة عامة بهذه 
القضايا إلا أن إدارة الجودة الكلية قد زادت من حدة تركيز الموظفين وجعلتهم تقريبًا 
متعصبين لها معتقدين بأنها سوف تمكن الأفراد العاملين فى الميدان من تأدية العمل 
المطلوب . لقد أرغمت إدارة الجودة الكلية مكتب صهاريج التخزين على أن ينظروا إلى 
كل عملية على مستوى الميدان ويوجدوا علاقة عمل قوية مع القطاع الصناعى لتطوير 
أساليب أسرع وأبسط لتنظيف وإزالة التلوث . 

فعلى سبيل المثال اشترك مكتب صهاريج التخزين الأرضية مع القطاع الصناعي 
من أجل التعجيل بتطوير طريقة أو وسيلة تعرف باسم «المختبر النقال» . لقد طور مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية طرقًا للتعليم تتضمن استخدام أجهزة الفيديو » ويذلك يمكن 
للوكالة التابعة للولاية استخدام واستيعاب الطريقة الجديدة . على أن أكثر الأشياء 
أهمية فيما يتعلق بهذه الطرق هو أن وكالة حماية البيئة تحتاج إلى هذه الطرق من أجل 
قبول استخدام هذه الطريقة الأبسط Misg e‏ يمكن أن يعامل كل طرف فى العملية على 
اعتبار أنه عميل أو زبون . فهم يريدون أن يدفعوا البائع إلى أن يصمم أداة ملائمة وأن 
تسمح الوكالة الموجودة بالبيئة باستخدامها كما يقبل بها المستشارون وشركات البيئة 
ويستخدمونها . لذا فإنه إذا لم يشتر أى واحد من مجموعة هؤلاء العملاء مقدارًا من 
هذه الأدوات فإنه ليس بإمكان مكتب صهاريج التخزين الأرضية أن يحقق هدفه المتمثل 
قى إجراء عملية تنظيف يششكل أيسر وأسرع وأقل تكلفة . لم يكن أحد يقول إن هذا 
التحسين كان من عمل أو مسؤولية شخص آخر ؛ ذلك أن الجميع يعلم أن على مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية أن يقوم بعملية التقويم فى أية مرحلة من التطور أو سلسلة 


TE 


التوزيع إذا كان يرغب أن تكون لهذه العملية فرصة النجاح . وكما حدث فى الواقع فقد 
استغرقت العملية فترة سنتين لإحداث هذا التغيير » بل Gl‏ حتى اليوم لم يتم استخدام 
هذه الطريقة إلا فى بعض الولايات فى حين أن بعض الولايات لم تتبتها بعد . 


تعلم قبول معدل النمو التقطع . 

هناك فترات من الصعود والهبوط الدائمة خلال السنوات الثلاث الأولى من تطبيق 
إدارة الجودة الكلية . فعلى سبيل المثال . أشار موظفو وكالة حماية البيئة الإقليمية فى 
تقرير لهم بأن الولاية قد تم منحها فى الآونة الأخيرة خمس عشرة وظيفة إضافية لكى 
تضاف إلى مجموعة محدودة مكونة من خمسة أشخاص تم تخصيصهم للعمل فى 
برنامج الصهاريج فى تلك الولاية'. لقد كانت هذه أخبار رائعة . بعد ذلك أشارت 
المنطقة بأن مديرة البرنامج قد شاركت بعمق فى العمل الحالى . وتبعًا لذلك فإنها لم 
تجد الوقت لتعيين موظفين جدد وتطوير وصف للوظائف وإنهاء العمل البيروقراطى 
الضرورى لشغل هذه الوظائف أو المراكز . لذا فإنه عندما تم سؤال المركز الرئيس عما 
سوف يقومون به لمساعدتها كان موظفى الإقليم محتارين ولايعرفون ماذا سيفعلون . 

لقد كانت تلك مشكلة دائمة . فمن وجهة نظرنا فإنه فى كل مرة تريد من شخص ما 
أن يعمل أى شىء فإنه يجب عليك أن تنظر له كعميل . هذا يعنى أنه يجب عليك أن 
تسأل نفسك ماهو الشىء الذى تستطيع أن تعمله لمساعدة العميل على اتخاذ الإجراء 
الذى ترغب منه أن يقوم به . فى هذه الحالة رغب مكتب صهاريج التخزين الأرضية أن 
يكون هناك المزيد من الموظفين المخصصين للعمل فى برنامج الصهاريج التابعة للولاية . 
لقد قامت الجهة التشريعية بدورها فى إصدار القانون اللازم لذلك » غير أن رئيسة 
البرنامج لم يكن لديها الوقت الكافى لاستكمال الإجراء المتعلق بتعيين الأفراد الجدد 
ليكونوا ضمن هيئة الموظفين . فى مثل هذا الموقف e‏ يجب على المكتب الإقليمى أن يعمل 
معها بجد ومثابرة من أجل مساعدتها على الحصول على وصف وظيفى مكتوب والبدء 
فى إجراءات التعيين وغريلة الطلبات بغض النظر عن الوقت الذى تستغرقه . لقد كان 
هذا العمل الذى قامت به وكالة حماية البيئة فى الأقاليم خارج نطاق العمل المعتاد , 
لكن كان الأمر يستدعى عمله . 


على أنه فى بعض الحالات كانت هناك تحسينات جذرية فى الجودة وتوفير للتكاليف 
فى كل جانب من عملية الإنتاج ٠‏ غير أنه فى حالات أخرى كان الجمود البيروقراطى 
المعتاد قد هيمن على الجهود الموجهة نحو تحسين عمليات العمل . إن واحدة من أكثر 
الأشياء صعوية يمكن أن تتقبلها هى أنك فى المرحلة المبكرة من تطبيق إدارة الجودة 
الكلية سوف ترى العديد من شواهد الفشل فى محاولة تحسين الجودة » لذا فإنه من 
المهم أن تتذكر أنك قبل أن تبدأ فى التفكير بخصوص هذه الطريقة الجديدة فى العمل 
كنت «مخفقا « فيما تقوم به من عمل وأنك لم تكن تعرف ذلك . 

إن أصعب شىء يمكن شرحه ربما يكون هو كيف تؤثر النتيجة المتراكمة لاستخدام 
مفاهيم وأدوات إدارة الجودة الكلية على المفاهيم الواسعة لعمل المكتب . إن المنظمة 
تقاتل باستمرار لجعل الأشياء أبسط وأيسر فى الاستخدام . لهذا فإنه إذا ماتلكأ أو زل 
براند فإن الموظفين سوف يذكرونه بسرعة بأنه لم يعمل وفقًا لأسلوب إدارة الجودة 
الكلية . وبسبب الأسلوب الذى يستخدم به موظفى مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
دروس إدارة الجودة الكلية فإنهم كانوا فى العادة أفضل معرفة بالعمل الحقيقى , 
والطريقة التى تم إنجازه بها وحاجات العميل وإمكانيات المزود أو المورد الحقيقية . لقد 
كان من المهم أن تفهم أن بإمكانك أن تحسن فقط من الموقف الذى أنت فيه , لهذا 
السبب « فإنك تحتاج إلى أن تجعل الأمر حسئا فى أن تعمل على التعرف على المستوى 
الحالى من الأداء حتى عندما يكون هذا الأداء سيئًا . 

إن مكتب صهاريج التخزين الأرضية عندما يواجه فى بعض الأحيان Ley‏ يبدو أنها 
أهداف مستحيلة التحقيق تم وضعها من قبل الكونجرس أو قيادة وكالة حماية البيئة 
فإنه يحاول بأمانة تطوير أساليب لتحقيق هذه الأهداف . ويذا فإنه إذا لم يتم القيام 
بذلك فإن خريطة سير الإجراءات وهيكل السمكة [ مخطط السبب والنتيجة ] 
وتخصيص العميل تصبح وسائل مهمة للتعليم والاتصال بالآخرين . لقد عرضت فرق 
مشروع مكتب صهاريج التخزين الأرضية خريطة سير إجراءات حيث بينت السبب فى 
أن الا تل قوق ثناتية مشر Lande ally gd‏ كان مر og]‏ تكسن فی 
الكونجرس أو من أصحاب الصلاحية بأن المهمة يجب أن يتم إنجازها فى اثنى عشر 
شهرًا . بعد ذلك طلب الفريق الحصول على مقترحات فيما يتعلق بالكيفية التى يمكن 
بها تحسين تصميم العملية . وكنتيجة لذلك فإن مكتب صهاريج التخزين الأرضية ساعد 
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على جعل توقعات الآخرين أكثر واقعية مما جعل الأمر سهلاً بالنسبة لأي طرف 
(المناطق © والولايات « والبائعين » ومالكى الصهاريج) فى التركيز على إنجاز العمل . 

لقد كان هذا البرنامج مختلقًا جدًا عن البرامج التى كانت تسخر فيها مقادير كبيرة 
من الوقت والجهد لشرح الأسباب التى هالت دون تمكين القائمين عليها من تحقيق 
توقعات الطرف الآخر . إن براند ليتذكر أحد الاجتماعات التى تم الحضور فيها من 
قبل عدد من مديرى البرامج . لقد أفسد هذا الاجتماع بسبب بعض التوقعات غير 
الواقعية (تم وضعها من قبل منسويى الإدارة العليا) حيث حولت اهتمام المجتمعين من 
عملهم الأساسى وقادتهم نحو الخلاف ؛ حيث طرحوا أسئلة من قبيل » «كيف يمكنك 
أن تنطلق من هذه التؤقغات؟ كيف يمكنك أن تتطلق من التؤقعات المحددة Yas‏ من Jag‏ 
الآخرين يحددون هذه التوقعات؟» . 

إننا نعتقد أن إدارة الجودة الكلية قد أرغمت مكتب صهاريج التخزين الأرضية على 
التركيز على العميل والعمل الحقيقى . إنك إذا تفحصت العملية بأكملها واكتشفت كيف 
تعمل فى الواقع ثم حثثت مساعدة الموظفين على تحسينها فإنك فى موقف فريد . إنك 
تضع الإطار المرجعى وتقرر ما الذى يمكن إنجازه وماهى المدة التى سوف يستغرقها 
هذا العمل حين ينجز . إنك أنت الوحيد فقط الذى يعرف إمكانية النظام الذى لديك . إن 
العمل بهذه الطريقة يمنحك كما يمنح منظمتك إحساسًا هائلاً من الكفاءة والثقة . فأنت 
تعالج أشياء تعتبر فى نظر الآخرين أنه من المستحيل تغييرها أو تحقيقها » كما أنك فى 
بعض الأحيان تعمل المستحيل . إنك تعمل هذا لمساندة ودعم عملائك والأطراف التى 
تزودك » لذا فإنهم بالمقابل سوف يدعمونك Yu‏ من أن يتصرفوا كأطراف مضادة . 

واحد من المؤشرات الرئيسية للنجاح فى برنامج صهاريج التخزين الأرضية هو أن 
وكالة حماية البيئة كانت قادرة على أن تطرح على أرض الواقع نظام ويرنامج تنظيف 
جديد على مستوى الوطن كانت له نتائج إيجابية فى ميدان العمل وذلك فى فترة زمنية 
قصيرة . (Cohen and Kamieniecki,1991)‏ . فلقد استطاع فريق فعال تم تشكيله من قبل 
الحكومة الفيدرالية والولايات أن يحدد عشرات الآلاف من الصهاريج التى كانت قد 
أعطيت Gil‏ بالعمل . لقد تم اتخاذ إجراء ملائم من أجل تصحيح ومعالجة هذه 
المشكلات ولإزالة الأخطار البيئية والصحية . قفيما يتعلق بدور وكالة حماية البيئة 
الفيدرالية » فإن البرنامج كان يركز على مساعدة الأطراف التنفيذية الأخرى فى أداء 


العمل المتعلق بالبيئة . كما يحاول العاملون فى البرنامج على الدوام التقليل من تأثير 
ال والعوقات Wy cold 28d MIS. SM‏ همان sag pis Mall‏ کاک 
الولايات بالموارد من أجل القيام بعملية تنظيف التسربات الناجمة من الصهاريج فى 
الوقت الذى لم تكن فيه الأطراف المنتمية للقطاع الخاص قادرة على عمل ذلك أو ليس 
لديها الرغبة لعمل ذلك . 

Lil‏ من منظور الإدارة ‏ فإن المؤشر المهم لنجاح مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
كان يتمثل فى أن البرنامج كان يعمل بطاقة أربعين شخصًا فقط فى المراكز الرئيسية 
وحوالى ثمانين شخصا فى المكاتب العشرة الإقليمية التابعة لوكالة Glos‏ البيئة . هذه 
المقارنة تشابه إلى حد ما برامج Blas‏ فى وكالة حماية البيئة . على أنه Gab‏ للمعايير 
الحكومية المتعلقة بأحجام المنظمات فإن منظمة صهاريج التخزين الأرضية التابعة 
لوكالة حماية البيئة تعتبر صغيرة . فمن وجهة نظرنا » فإن مكتب صهاريج التخزين 
الأرضية فى الحقيقة هو الذى يقومٌ بتصميم وتنفيذ برنامج وطنى مثل هذا » فى حين أن 
تقليص حجم الموظفين الفيدراليين » بل وحتى تقليل حجمهم بمرور الوقت ريما يكون من 
أكثر المؤشرات المهمة للدلالة على نجاح مكتب صهاريج التخزين الأرضية فى العمل 
Gis‏ لمفهوم إدارة الجودة USI‏ . 

لقد سردنا هذه القصة فى محاولة لتقديم منظور حى فيما يتعلق بالصعويات المترتبة 
على تطبيق إدارة الجودة الكلية . إن الفصل الثامن ليقدم عددًا من قصص أو حالات 
نجاح إدارة الجودة الكلية من مكتب صهاريج التخزين الأرضية ومن وكالات حكومية 
أخرى « مدللين بذلك على أن إدارة الجودة الكلية قد نجحت فى العديد من المنظمات 
الحكومية . إن من المؤكد أن مكتب صهاريج التخزين الأرضية ليس فريدًا فى هذا 
المضمار وأن إدارة الجودة الكلية من الممكن أن تطبق فى أية منظمة حكومية . 
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عند هذه النقطة نأمل أن نكون قد أوضحنا إمكانية تطبيق إدارة الجودة الكلية على 
الرغم من أن ذلك ليس أمرًا سهلاً . لقد استعرضنا فى الفصل السابع تفصيلات عن 
الجهود المتعلقة بتطبيق إدارة الجودة الكلية فى مكتب صغير فى الحكومة الفيدرالية . 
أما فى هذا الفصل فسوف نتطرق لبعض الأمثلة المستقاة من المنظمات الحكومية التى 
طبقت إدارة الجودة الكلية لتحسين أدائها . وفى كل يوم تعاد كتابة هذه القصة 
باعتبارها Gud‏ متناميا من النجاحات الإضافية لإدارة الجودة الكلية . 

إن الواجب يملى علينا إدراك أن هناك Casi‏ عددًا من حالات الفشل المتعلقة بتطبيق 
إدارة الجودة الكلية . فبعض المنظمات قد طبقت الشكل أو الصيغة ولكنها لم تطبق 
الجوهر الحقيقى لإدارة الجودة الكلية . فى حين حاولت منظمات أخرى التطبيق لكنها 
فشلت فى جهودها فى تحسين أنواع محددة من الأداء . ففى لعبة البيسبول فإن 
اللاعب النجم أو الشهير هو الذى ينجح فى تحقيق ثلاث ضربات فى المضرب من عشر 
مرات . لهذا فإنه لايجب أن يندهش الشخص إذا لم تنجح الحكومة فى تحقيق ضربة 
واحدة فى المضرب أو نقطة واحدة عند تطبيقها لإدارة الجودة الكلية . وعلى الرغم من 
أننا قد تعمدنا إغفال مشاريع إدارة الجودة الكلية الفاشلة فى هذا الفصل » إلا أننا 
نود أن نؤكد لك بأننا قد تتبعناها كذلك . ففى بعض الأحيان يرجع إخفاق مشاريع 
التحسين بسبب تصميمها الردىء أو عدم التوفيق في اختيارها . فى أحيان أخرى فإن 
أحسن جهودنا وأكثرها إبداعا تقودنا ببساطة إلى طريق مسدود . ومن وجهة نظرنا 
فإن هذه القصص الناجحة لتطبيق إدارة الجودة الكلية تبين إمكانية نجاح إدارة الجودة 
الكلية . فلقد وجدنا أنه يستحيل وجود أى نوع تنظيمى أو عمليات عمل لايمكن 
تحسينها من خلال استخدام منهج إدارة الجودة الكلية . 


قصة النجاح رقم )١(‏ . حالة الدليل السنوى للميدان i‏ 

إننا سوف نقدم العديد من الأمثلة عن نجاح تطبيق إدارة الجودة الكلية من منظمات 
أخرى » لكننا سوف نبدأ بمثالين من المنظمة التى نعمل معها وهى منظمة مكتب 
صهاريج التخزين الأرضية التابعة لوكالة حماية البيئة الأمريكية . (هذه الحالة تم 
عرضها بالتفصيل فى الفصل السابع) . إننا نعتقد أن أفضل طريقة لتعلم إدارة الجودة 
الكلية هى تجريبها » وأن أفضل طريقة للكتابة عنها هى الاعتماد على خبراتك الذاتية 
فى تطبيقها . 
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ففى كل سنة من المتوقع أن يقوم أحد فروع مكتب صهاريج التخزين الأرضية 
بإصدار دليل سنوى لمكاتب وكالة حماية البيئة الأمريكية العشرة الموزعة فى جميع 
أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية وكذلك حكومات الولايات . هذا الدليل السنوى 
التشغيلى يحدد الأولويات بالنسبة للحيلولة دون التسرب من صهاريج التخزين الأرضية 
وتنظيقها كما يحدد الإجراءات المطلوية لتحقيق الأهداف البيثية لوكالة حماية البيثة . 
وعلى الرغم من أهمية هذه المهمة إلا أنها تعتبر المهمة التى يفزع منها الموظفون » لذا 
فإنها Sule‏ ماتوكل إلى الموظف الجديد والعضى الأقل خبرة من بين الموظفين . 

إن السبب فى تحاشى هذه المهمة هو أنها عادة ماتتطلب سلسلة محيطة من 
المسودات والمناقشات والاجتماعات التى يجب تضمينها فى الوثيقة الخاضة بالمهمة . 
كذلك فقد كانت الإدارة تقدم القليل من التوجيهات الواضحة بخصوص التأكيد على 
الوثيقة وأهميتها . لقد عانت الموظفة التى كلفت بإعداد الدليل خلال الأشهر الثلاثة التى 
سبقت حدوث هذه القصة , وذلك منذ اليوم الذى تلقت فيه المهمة حتى إنهائها والموافقة 
عليها وإصدار دليل التشغيل . فلقد بدأت مهمتها على ضوء خطوط عريضة تمهيدية 
غامضة تلقتها من مديرها بخصوص مايجب عمله وياقتراح التحدث مع الشخص الذى 
تم تكليفه بإعداد الدليل فى السنة السابقة . لقد قررت هذه الموظفة بصورة سريعة أنه 
لابد من وجود طريقة أفضل لأداء هذه المهمة › لذا فقد بدأت من خلال جهودها الذاتية 
بتحديد الخطوات المتضمنة فى إنهاء الدليل . لقد حصرت الخطوات التى تم اتخاذها 
وذلك لكى تتعلم كيفية إعداد الدليل والعمل المطلوب لإنهاء الوثيقة أو العمل . كذلك فقد 
تحدثت مع الأطراف الذين يجب عليهم الإسهام بأجزاء منه والمستخدمين لهذا. الدليل أو 
العملاء الذين تلقوا الخدمة التى يقدمها الدليل . بعد ذلك » ومن أجل نشر المعلومات ٠‏ 
فقد باشرت الموظفة إعداد خرائط توضح سير إجراء العملية التى اتخذتها هى 
والآخزون old‏ الدليل : 

لقد كانت خطوتها التالية فى إصدار الدليل السنوى هى تفحص عملية العمل التى 
باشرتها للتو وتحديد الخطوات التى يمكن اختصارها أو الغاؤها . لقد قامت بإعداد 
مسودة خريطة سير إجراءات «قبلية ويعدية» وصفت فيها العملية الحالية كما رسمت 
عملية جديدة مبسطة وأكثر فاعلية . لذا ففى اجتماعها مع براند عرضت له قرص 
كمبيوتر كانت قد أعدته حيث تضمن العرض توضيح خريطة سير الإجراءات الجديدة 
كما شرحت الإجراءات التى يجب اتباعها لإنهاء الدليل . لقد كان قرص الحاسب الآلى 
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يتضمن أيضًا توجيهات من السهل اتباعها بالنسبة للأشخاص الذين سوف يتم جمع 
المعلومات منهم وكيفية الحصول على مدخلات من الواقع وردود الفعل والنقاط التى 
تتطلب موافقة الإدارة . كذلك فقد كان الدليل الأخير موجودا فى قرض الحاسب الآلى : 
وذلك GY‏ دليل التشغيل فى كل سنة هو فى الأساس أحدث من السنة السايقة . 

هذا المشروع المتعلق بتحسين الدليل السنوى لم يؤت ثماره إلا فى السنة التالية . 
ولكنه عندما تم تكليف شخص جديد بمهمة تحديث الدليل فى السنة اللاحقة استطاع 
(استطاعت) أ يستخدم القرص الذى حفظ عليه الدليل بنجاح وذلك بعمل مايلى : 
- اختصار العملية من أجل إنهاء دليل التشغيل . 
قيهن قان وقت الموظف المظلون لإغذاق الذليل.: 
- تحسين جودة الدليل (حيث استطاع كل شخص أن يتعرف على العملية المثلى ومتى 

وكيف يقدم إسهامه) . 
- رفع الروح المعنوية باعتبار أن الاحتكاك بين العاملين قد تم تقليصه > وذلك OY‏ 

العملية المبنية بناء جيدًا قد حالت دون أن يصبح هذا مشروع «الأزمة» السنوية التى 

يكرهها كل شخص من الأعماق . 

وكما أشرنا فى ثنايا هذا الكتاب فإن المفهوم الرئيسى لإدارة الجودة الكلية هو 
إنتاج ولكن الأفراد داخل وخارج منظمتك هم الذين يستخدمون ويعتمدون على الأشياء 
التى تنتجها . فى هذه الحالة فإن هناك عددًا من العملاء بالنسبة للمنتج الذى يتم 
إنتاجه من قبل مشروع التحسين هذا . فهناك : 

أولاً : الشخص المجهول الذى سوف توكل إليه هذه المهمة فى السنة القادمة . 

الفئة الثانية من العملاء : هم مديرو مكتب صهاريج التخزين الأرضية والذين 
تجاويوا تدريجيًا لمصدر الإزعاج السنوى هذا sāli.‏ قامت هذه الفئة بتحسين العملية 
التى كان يقبلها كل شخص باعتبارها Gluo Érd‏ به ومن خلال عملها هذا استطاعت 
أن تنور المشرفين عليها فيما يتعلق بالعملية . 

الفئة الثالثة من العملاء : وتتالف من الأفراد الذين يستخدمون ويوزعون الدليل . إن 
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معايير التشغيل المفهومة بشكل جيد مكتب صهاريج التخزين الأرضية من أن يقلص 
من المشاجرة والمشاحنة المترتبة على إصدار الدليل وجعلت بالإمكان العمل انطلاقًا من 
دليل السنة السابقة كما أدت إلى إيجاد مجموعة من التوجيهات عالية الجودة خاصة 
باستخدام الموظفين فى المكاتب الإقليمية لوكالة حماية البيئة والمكاتب CEL‏ فى 
الولايات . 

إن العملية لم تتطلب تحليلاً إحصائيًا التوضيح أو Cake‏ كبيراً من وقت الموظفين . 
وعلى أية حال فإنه من خلال منح الموظف الحرية فى الاستفسار عن فحص عملية العمل 
تمكنت إدارة مكتب صهاريج التخزين الأرضية من إطلاق قوة إبداعية نتج عنها فاعلية 
أكثر ومنتج أكثر كفاءة . إن مايجب ملاحظته فى هذه الحالة هو أنه على الرغم من عدم 
قيام الموظفة التى أعدت الدليل بإيجاد فريق عمل رسمى إلا أنها عملت مع الموردين 
edLaally‏ والأطراف UAlall oe AV!‏ فى الغملية كما استشدمت خرائظ سير الإجراءات 
باعتبارها أداتها الرئيسية بالنسبة للاتصال والتدقيق . 


: العمل مع الوردين‎ : (T) النجاح رقم‎ das 
فى هذه الحالة يمثل الموردون منشآت الاستشارة الهندسية التى تقوم بتنظيف‎ 

التسريات من صهاريج الجازولين الأرضية . لقد كان للبرنامج الذى يديره رونالد براند 
فى وكالة حماية البيئة وظيقتان : 

الوظيفة الأولى : التاكد من عمل الولايات والحكومات المحلية للحيلولة دون حدوث 
NE‏ من ga le‏ التقرين EER LEPET EIET‏ 

الوظيفة الثانية : التاكد من تنظيف الأضرار البيئية فى حالة وجود تسرب 
بالصهاريج لذا فإن هذه الحالة تعالج البرنامج أو الوظيفة الثانية وهى التنظيف البيئى . 
ذلك أنه عندما تُسرب الصهاريج بعض محتوياتها فإنه يجب على مالك الصهريج 
Ble‏ تاركو سحو م الاوح ت توف ظرف ماق اجان يضقي اران 
ال canes‏ هن الصري .قفي JB‏ ما از ااج هرف البيعة القيدرالية.دإن 
يجب أن تراجع الحكومة (سواء أكانت الحكومة الفيدرالية أى حكومة الولاية التى يتم 
تفويضها بصورة مستمرة) خطة التنظيف وتجيزها قبل أن يبدأ التنظيف . 
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ففى إحدى ولايات الوسط الغربى الأمريكى كانت تؤجل عملية التنظيف بسبب 
التأخيرات التى تتم فى إجازة أو فسح خطط التنظيف . لقد كان كل شخص محبطًا 
فلقد كان موظفو الولاية غارقين فى زحمة المكالمات الهاتفية والعمل الكتابى وكانت خطط 
التنظيف متراكمة فى ضناديقها كما كانت الخطط تعاد بصورة مستمرة إلى الشركات 
المتعاقدة للتنظيف بغرض المراجعة . فى الوقت نفسه كانت تُقفل محطات البنزين التى 
توجد لديها صهاريج متسربة ومن ن الممكن ألا يعاد تشغيلها مرة أخرى ونا سيفن على 
مالكى الصهاريج الحصول على الأموال المطلوية لتنظيف التسرب . 

لقد كان «جاك كلين هارت» رئيس برنامج صهاريج الولاية على أهبة الاستعداد 
ليترك العمل الحكومى بسبب التقلبات المستمرة والضغوط . غير أن جاك كان قد تنفس 
الصعدا ء قليلاً عندما دعت وكالة حماية البيئة إلى اجتماع من أجل مناقشة مشروع 
لتحسين العلاقات مع الأطراف المتعاقدة معها للتنظيف . لقد تمثل هدف البرنامج فى 
تنظيم يوم للتشاور مع كل الأطراف المتعاقدة التى تقوم بتنظيف المواد البترولية 
والجازولين ضمن نطاق الولاية . لقد كان الهدف من هذا اليوم هو تسهيل عملية 
الاتصال بين وكالة الولاية وشركات التنظيف . 

ومن أجل إعداد يوم للتشاور قامت وكالة حماية البيئة الأمريكية بالعمل مع الولاية 
بغرض توضيح مايتوقعونه من الشركات المتعاقدة . ويما أن وكالة حماية البيئة قد 
ساعدت فى تنظيم هذه الوقائع فى بعض الولايات الأخرى فقد كانت قادرة على 
مساعدة الولاية لكى تتوقع نوع الأسئلة التى سوف تطرحها الأطراف المتعاقدة . لقد 
كانت الخطوة المبكرة الأخرى فى تخطيط يوم التشاور هى القيام بعملية العصف 
الذهنى لابتداع أفكار خلاقة حول العوائق التى تواجه الأطراف المتعاقدة للتنظيف والتى 
تحاول تلبية متطلبات الولاية . لقد كانت إحدى الخطوات الأولى التى تم اتخاذها من 
قبل الولاية هى تطوير وإعداد خريطة سير عمل توضح الخطوات التى تم اتخاذها من 
لحظة التبليغ عن تسرب الصهريج الأرضى حتى وقت بداية التنظيف الفعلى . 

لقد اندهش جاك والعاملون المشاركون معه عندما اكتشفوا أن كل واحد منهم كان 
نؤدئ الغمل بطرنقة مختلقة . لقد استغرق الأمر بالنسبة لبعض الموظفين يومًا aly‏ 
كما استغرق الأمر بالنسبة لآخرين شهزا واحدا لمراجعة النوع نفسه من الخطة . فلقد 
تعلموا أن كل واحد منهم كان يستخدم معايير مختلفة فى إجازة أو فسح مكان الآبار 
أو الحفر التى تستخدم فى مراقبة تلوث التربة säl.‏ طبقوا عددًا مختلفًا من قواعد 
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اتخاذ القرار فى إجازة نوع الجهاز الذى سوق يستخدم خلال عملية التنظيف . بل 
كانوا مختلفين على الفسوحات البيئية التى سوف يحتاج إليها المتعاقد للبدء فى عملية 
التنظيف . ذلك أنه لم يكن لديهم أى إجراءات أو توجيهات خطية تحكم عملية مراجعة 
خطط التنظيف . ولهذا فقد كانت كل عملية مراجعة فريدة فى نوعها . لقد جعلت عملية 
الإعداد ليوم التشاور الأمر واضحا بالنسبة للموظفين فيما يتعلق بشرح الأسباب التى 
تبين ارتباك وقلق المتعاقدين . 

وقبل أن يتم تنفيذ يوم التشاور » أدرك جاك أن منظمته سوف تحتاج إلى تطوير 
مجموعة من الخطوات التوجيهية العريضة ومعايير التشغيل لمراجعة خطط التنظيف . 
لقد بدأ جاك وموظفوه بتفحص كل خطوة فى عملية التبليغ عن الوب وعديو Und‏ 
التنظيف . فعلى سبيل المثال » كان تفحصهم لهذه الخطوات منطلقًا من طرح الأسئلة 
التالية : ماهو نوع المعلومات التى كانت تحتاج إليها الولاية من الشركات التى تبلغ عن 
وقوع التسرب ؟ كيف يقوم موظف الوكالة بتسجيل المعلومات التى تأتى من خلال 
الهاتف ؟ هل يجب على الوكالة تطوير نموذج مقنن لتسجيل التسربات التى تصف 
البيانات المطلوبة ؟ إذا ما أقدمت الوكالة على تطوير نموذج مقنن » فلماذا لاتقدمها إلى 
المتعاقد لكى يقوم بجمع المعلومات وتبلغ المعلومات الصحيحة فى المقام الأول ؟ . 

لقد قررت حكومة الولاية تطوير تموذج مقان للتبليغ عن التسرب » ولكن بما أن كل 
موظف تعود أن يطلب البيانات التى يفضلها » فإن الأمر لم يكن سهلاً للوصول إلى 
اتفاق بخصوص ما يجب أن يتضمنه النموذج . على أية حال فبجهود ومساعدة الطرف 
الذى agis‏ بتسيير عمل إعداد النموذج » تم فى نهاية المطاف تصميم النموذج الذى 
لعب دور مهما فى عملية العمل . فلقد ساعد النموذج بالنسبة للوكالة والأطراف الموردة 
لها (يقصد بهم متعاقدو النظافة) على توضيح ماتتوقعه حكومة الولاية منهم . كذلك فقد 
قلص النموذج التباين فى عمليات التبليغ عن التسريات وساعد على تجنب كل شخص 
الضياع والإحباط الناجم عن تكرار التبليغ عن نفس التسرب عدة مرات . بعد ذلك 
تحول «جاك» إلى الخطوات الرئيسية الأخرى فى عملية التنظيف وحاول الوصول إلى 
اتفاق على تلك الخطوات كذلك . l‏ 

لقد بدأ «جاك» يستوعب الصعوية التى يواجهها المتعاقدون عندما يتعاملون مع 
منظمته › وتبعا لذلك فقد قرر GL‏ من الحكمة أن يجتمع مع عدد صغير من المتعاقدين 
clay‏ محادثاث غير رسمية قبل أن يعقد يوم التشاور . لقد أوصى الشخص القائم 
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بعملية التيسير لديه Faciltator‏ أن يقنع جماعة معينة - وهم عبارة عن عدد صغير من 
الأفراد الذين يمثلون العملاء والموردين فى العملية فى آن واحد - بتجزيب بعض 
الأفكار بالنسبة ليوم التشاور . لقد حددت جلسة الجماعة المعنية Focus Group‏ 
مشكلات محددة يواجهها المتعاقدون مع متطلبات الولاية كما قدمت مؤشر أو دليلاً على 
درجة الإحباط العالية والشعور بالغضب اللذان ينتابان المتعاقدين بسيب ممارسات 
الولاية . لقد كان المتعاقدون قلقين بسيب التكلفة العالية التى يتكبدونها نتيجة لغياب 
العملية الواضحة . كذلك فإن القيام بإعادة عمل الخطط والنشاطات المتعلقة بالتنظيف 
كانت غالية . لقد كان المتعاقدون متضايقين بخصوص قدرة عملائهم » ويصفة رئيسية 
أصحاب الأعمال الصغيرة » على تحمل تكاليف التنظيف . 

لقد استمر طاقم الموظفين التابع «لجاك» من خلال استخدام الأسئلة العلمية والحلول 
المقترحة التى طرحتها الجماعة المعنية » فى توضيح وتبسيط إجراءاتهم . لقد أصبح 
القرار المتعلق بعقد يوم التشاور العامل المحفز فى تحسين عمليات المنظمة . لذا فإنه 
عندما عقدت الجلسة كانت تمثل نجاحا كبيرا » حيث حضر مايزيد على »+0 متعاقدًا . 
كذلك فقد غادر الموظفون الجلسة ولديهم شعور بالثقة لأنهم توقعوا كل الأسئلة تقريبًا 
وأجابوا عليها بناء على مجموعة الإجراءات الواضحة والبسيطة التى طوروها. 

لقد قامت الولاية بتطوير وتوصيل مجموعة محددة من توقعات المتعاقدين التى تقدم 
خدمات التنظيف sili.‏ خصصوا مصادر جوهرية لمبدأ إدارة الجودة المهم والمتعلق 
بالعمل مع الموردين . مع الأخذ فى الاعتبار بأن حكومة الولاية لم تتنازل للمتعاقدين عن 
أية رسوم متعلقة بذلك . لذا فقد عملت الولاية مع وكالة حماية البيئة والمجموعة المكلفة 
uiai‏ حاجات الموردين وإمكاناتهم « ويناء على الدروس التى تعلمتها من هذه 
المجموعة « قامت بشكل أوسع بتعديل العملية . بعد ذلك قامت حكومة الولاية بتخصيص 
يوم لمناقشة الموارد النادرة وذلك من أجل شرح متطلبات الولاية بالنسبة للمتعاقدين . 
على أن جهود الاتصال لم تقف عند حد اليوم المخصص للتشاور » إذ إن الاتصال مع 
الموردين فى الواقع » تم بناءً على العمل الذى JÓ‏ من أجل الإعداد لهذا اليوم . فالكثير 
من الأوراق أو النشرات التى تم استخدامها فى يوم التشاور أصبحت تستخدم الآن 
بشكل روتينى GLa‏ على الأسئلة المطروحة من قبل الموردين الجدد ومن قبل مالكى 
الصهاريج الذين لديهم صهاريج يوجد بها تسرب للوقود . 


TEY 


قصة النجاح رقم (؟): مركز نقليات ساكر منتو حو الجوى 

التايع للقوات الجوية الأمريكية 1 

فى عام ١۱۹۹م‏ منح معهد الجودة الفيدرالى مركز نقليات ساكرمنتو الجوى 
التابع للقوات الجوية الأمريكية «جائزة تحسين النموذج الأصلى لصنع الطائرة» . 
لقد بدا قائد نقليات القوات الجوية برنامج إدارة الجودة الكلية فى نهاية عام 
۷م Gaby.‏ لتقرير معهد الجودة الفيدرالى فإنه كان لدى هذا القائد برنامج 
من أقضل برامج إدارة الجودة الكلية فى الحكومة الفيدرالية pe.‏ 
نقليات ساكرمنتو الجوى التابع للقوات الجوية الأمريكية Hig:‏ طبقًا لما أورده 
تقرير القوات الجوية » بدعم التحسين الهائل فى قدرات مهام الطيران 
ومن yaa‏ ایح كانت كين )+76( فقا حن ااك PLL‏ القاتزة اكا 
القتوات ال كات تيح لق SES‏ مق بالشاكرة فى اليه Died‏ ج اة 
بنهاية عام ۱۹۸۸م كان معدل إمكانية أداء هذه المهمة قد ارتفع إلى )/۷٤(‏ . 
واليوم فى عام )1445( فإنها تتجاوز (۷1/) وأنها لاتزال فى ازدياد . 
اتی نقسه يهنا عفان اك A-10‏ اكقاكة عبان Ugasl‏ فى الوقب الراهن 
معدل إمكانية لإنجاز المهمة التى تقوم يها يساوى (ZAA, Y)‏ . هذا الرقم يعتبر 
أعلنى رقم على الإطلاق بالنتسبة لهذه الطائرة والأفضل فى القوات الجوية» 
(Federal Quality Institute, 1991, P. 12)‏ . 

لقد تم تحقيق التحسينات التى أوردها تقرير ol gill‏ الجوية من خلال عدد من 
مشاريع التحسين الصغيرة . وهنا نقتبس من التقرير مرة أخرى العبارة التالية 
«على مدى السنوات الخمس الماضية GIS‏ لدى مركز نقليات ساكرمنتو الجوى 
الكايم القوات الجوية aM‏ سايزيه Sag A (VOY de‏ كسجووق قن ماداب 
مختلفة oie.‏ القرق شملت قرق القيام بعملية الإجراءات الرسمية » بالإضافة 
إلى حلقات الجودة غير الرسمية والمجموعات المكونة لهذا الغرض Federal)‏ 
(Quality Institute, 1991, P. 12‏ . 

لقد لخص التقرير بعض الإنجازات التى قامت بها فرق التحسين هذه فى الأمثلة 
الثلاثة التالية : 


YEA 


المثال الأول : 

١‏ - «المشكلة : حدوث تسربات للوقود فى خزانات (صهاريج) الوقود الداخلية 
لطائرة ۴-111 وذلك بعد فك وإعادة اللحام . وقد ترتب على التسربات فى الوقود تأخير 
تسليم الأربع عشرة طائرة . 

الإجراء : تطوير طريقة جديدة لتلحيم خزانات الوقود وذلك باستخدام ضغط الماء 
العالى بدلاً من استخدام المواد الكيميائية المذيبة ٠‏ 

النتائج : تستغرق العملية الآن ثلاثة أيام إضافية لكى يتم فك لحام الصهاريج غير 
فى التسليم فى السبع والثلاثين طائرة الأولى بعد أن تمت عملية التحسين» ٠‏ 


المثال الثانى : 
Y‏ —» المشكلة : يجب على المقاولين من خارج القاعدة الجوية الذين يرغبون فى 
الدخول إلى القاعدة الانتظار حوالى عشرين دقيقة لاستكمال الإجراءات الأمنية ٠‏ 
الإجراء : قم بإلغاء المتطلبات غير الضرورية والمعلومات المتكررة . قم كذلك بتقليص 
النتائج : بناء على الإجراء السابق فإن إنجاز العمليات المتعلقة بالعمل الأمنى 
يستغرق الآن أقل من ثمانى دقائق . لقد تبين لنا من خلال عملنا هذا أننا قد اختصرنا 
ألف ساعة من عمل كل فرد فى كل سنة .....» . 
المثال الثالث : 
Y‏ - «المشكلة : فى يناير ۱۹۸۸ بلغ عدد الوحدات التى لم يتم تسليمها بموجب 
العقود حوالى (E+++)‏ وحدة تقريبًا . 
إلى جانب ذلك فقد تطلب الأمر تقديم تدريب إضافى بالنسبة لمديرى العقود . 


النتائج : بحلول سبتمبر (۹۹۰) انخفضت التسليمات المتأخرة إلى (WA)‏ والتى 
تمثل نسبة (ZAY)‏ من الطلبات (Federal Quality Institute, 1991, P. 12) š Att‏ . 


VEA 


قصة النجاح رقم (4) . حالة الإفراط فى كتابة المذكرات ؛ 

لأسباب سوف تتضح بدهيتها فيما بعد تبقى هذه القصة من قصص النجاح فى 
ادارة الجودة LKI‏ غير مسماة . قفى حكومة إحدى البلديات الكبيرة فى ظل الشمال 
الشرقى من الولايات المتحدة الأمريكية « كان هناك مكتب خاص يعانى من صعويات 
بالغة فيما يتعلق بالوفاء بالمواعيد النهائية . يعمل المكتب كمقر لتحليل السياسات 
بالنسبة للمفوض التابع لوكالة حماية المستهلك المحلية . لقد كان مدير المكتب lial‏ 
Gla‏ وكان إبداعه معروفًا عنه على نطاق واسع ٠‏ هذا إذا لم يكن عبقريًا i‏ من dua‏ 
التحليل ووضع الخطط أو الاستراتيحيات . ولسوء الحظ فإنه كان أيضًا يحظى بسمعة 
كونه الشخص الذى لم يحضر إطلاقًا فى الموعد المحدد للاجتماعات كما أنه لم يقدم 
Gal‏ مهمة حسب الجدول . 

لقد كان من الطبيعى sos he‏ موظفوة أن هذا السلوك محبطًا إلى حد ما كما S‏ 
لهم من أن فعاليتهم قد أضعفت بسبب سمعة مديرهم من كونه «أستاذًا شارد الذهن» . 
ail‏ اكيت ان sul + Lue!‏ من الموظقين اهتماما يتطبيق إدارة الجودة الكلية LS.‏ 
أقنعت pall‏ بأن يقرأ بعض المقالات فى الموضوع . بعد عدة أسابيع قرر المدير أن 
يتعاقد مع مستشار لتنفيذ جلسة تدريبية فى إدارة الجودة الكلية لمدة يوم واحد ثم 
ينسحب بعد ذلك . ويعودة الموظفين إلى المكتب طلب من أربعة من كبار المحللين إذا كان 
بإمكانهم أن يشكلوا فريقًا لتحسين الجودة من أجل مجابهة مشكلة عدم الوفاء بالمواعيد 
النهائية . 

واحدة من أولى المهام التى اضطلع بها الفريق كانت رسيم خريطة يبين فيها الخمس 
والعشرين مهمة التى كُلف بها المكتب من قبل المفوض . لقد تتبع الفريق مقدار الوقت 
الذى يتم استغراقه من اللحظة التى تبدأ فيها المهمة . كذلك فقد طوروا خرائط لسير 
الإجراءات حددوا فيها كل خطوة تم اتخاذها للرد على المهمة والشخص الذى قام 
بإنجازالمهمة ومقدار الوقت الذى تم استغراقه لإنهاء المشروع . 

لقد أدى تحليل الفريق لهذه المهام إلى أن يكتشفوا أن معدل الوقت الذى تستغرقه 
المهمة هو أربعة عشر Úy‏ حتى د يتم الانتهاء منها علاوة على وجود أربعة all‏ تأخير . 
MIS‏ فقد ale‏ الفريق بأن GUL (Vo)‏ من مهامهم تتطلب مذكرة صغيرة كوسيلة للرد أو 
الاستجابة gly‏ عمد (1Y)‏ بالماثة تتطلب تقريرا عطولاً GUL (AV) oly‏ تتطلب ردا 


شفويًا مختصرا . لهذا فقد قرر أعضاء الفريق أن يركزوا اهتمامهم مبدئيًا على عملية 
إعداد المذكرات الصغيرة حيث إنها تمثل نوع الوسيلة أو الوسيط بالنسبة للطريقة التى 
دئوون بها الاتضال . 

لقد أدى المزيد من التحليل إلى اكتشاف أن المسودة الأولى لمذكرة الرد على المهمة 
كانت تنجز فى العادة فى يومين وتصف . لكن من الناحية الأخرى فقد بينوا بشكل 
موثق بأن مامعدله سيع مسودات ونصف كانت تنجز بصورة كاملة قبل الموعد النهائى . 
إن من الواضح أن المشكلة كانت تنحصر إما فى عملية تقديم التعليمات المبدئية لأولئك 
الذين يكتبون المذكرات أو فى جودة ودقة التعليقات . لقد ثبت فى النهاية أنه لايوجد إلا 
شخص واحد فقط يبدى أنه يرفض مسودة المذكرات التى تكتب أكثر من مرتين وهذا 
الشخص هوالمدير . وفى الحقيقة فإنه إذا ماتم استبعاد مراجعة وتدقيق المدير » فإنه من 
الممكن التخلص من مشكلة التأخير فى الأداء . 

لقد قرر فريق التحسين أن يجرب ما إذا كان المدير قد استمع خلال التدريب إلى 
الجانب المتعلق بطرد الخوف من مقر العمل . لقد حدد أعضاء الفريق اجتماعا مع المدير 
لمناقشة النتائج:التى توصلوا إليها خلال تحليلهم . فبعد Lula‏ صعبة ومكثفة استمرت 
ثلاث ساعات وافق المدير على الإجراء الجديد . أولا : بناء على ذلك فقد تمت صياغة 
قائمة مهام جديدة لمحاولة استنباط المزيد من مجموعة التعليمات المتكاملة من المدير فيما 
يتعلق بعرض المذكرة ومحتواها . ثانيًا : سوف يقوم فريق التحسين بتطوير ورقة غلاف 
جديدة بالنسبة للمذكرات التى يشار فيها إلى مضمون أو غرض المذكرة ومتى يحل 
موعدها كما ega asis‏ نهائيًا بالنسبة للملاحظات أو التعليقات . ويصفة رسمية فقد 
وافق المدير على أن يحاول أن يقلل من عدد المسودات التى يطلبها قبل أن يجيز أو يوافق 
على المذكرة كشىء نهائى . 

ويعد شهر فى ظل العمل بالإجراءات الجديدة » شعر الموظفون بأن بعض التحسين 
قد حدث وبالتالى فقد قرروا إجراء تحليل للمهمات الجديدة التى تمت فى الشهر المنصرم . 
لقد قادهم التحليل إلى اكتشاف أن معدل ماتستغرقه المهمة هو أحد Úy pie‏ حتى يتم 
الانتهاء منها وكانت فيما مضى تنجز متأخرة يوم ونصف اليوم . وعلى الرغم من أنه لا 
أحد يعتقد بأن Ghee‏ التحسينات قد انتهت » فإن كل شخص كان مسرورا بالتحسينات 
التى تم إدخالها . وعلى ضوء هذا التشجيع الذى تم من خلال هذه البداية الناجحة فقد 
تقابل فريق التحسين مرة أخرى فى محاولة منه للحد من المهام المفقودة . 


Yo\ 


قصة النجاح رقم )0( : مكاسب الإنتاجية من خلال مشاركة 
الوظفين فى إدارة الصحة العامة التابع لدينة نيويورك : 

لقد تورط قسم صيانة السيارات بإدارة الصحة العامة فى المشكلات وذلك عندما 
وصل إلى القسم رونالد كونتينى )1991 (Contino and Giuliano,‏ . ففى يوم « كان 
نصف السيارات معطلا وخارج الخدمة » كما أن ثلث تلك السيارات التى تغادر الكراج 
كانت تتعطل قبل أن تُنهى مشوارها . ومع وجود ستين مركرًا للصحة العامة موزعة فى 
أرجاء المدينة فإن الإشراف على الموظفين كان متدنيًا . لهذا فإن أى تحسين للوضع 
سوف يتطلب المساندة والمشاركة من جميع مستويات العاملين فى الإدارة . 

لقد pals‏ «كونتينو» المشكلات على جهات متعددة sāli.‏ جلب عددًا من الموظفين 
الجدد الذين يستوعبون أهدافه بالنسبة للمنظمة كما مضى فى البحث بجد عن 
أشخاص و تعيينهم فى المراكزالمهمة حيث كان هؤلاء الأشخاص فى الواقع يعملون فى 
القسم ولديهم الاستعداد للعمل كما أنهم لم يكونوا خائفين من التغيير . كذلك فقد تم 
إيجاد نظام لإدارة المعلومات لقياس كفاءة وفعالية الأداء . عند تلك النقطة كان 
«كونتينو» مستعدا للتركيز على دمج أو إشراك العامل أو الموظف فى عملية التحسين . 

لقد RS‏ «كونتينى» فريقًا من العاملين » لكنه كان يرغب فى تجنب المواقف الرسمية 
التقليدية والتى » فى اعتقاده › أنها قد جعلت Jis‏ هذه الجهود التعاونية غير فعالة وليس 
لها معنّى فى الواقع . لقد قدم «كونتينو» خطته إلى النقابات على اعتبار أنها اختيارية 
بشكل كامل elgg e‏ فإن كلاً من الطرفين « آی هو وممثلى العمال ٠‏ كانوا Olyat‏ فى 
ترك الفريق فى أي وقت . أما بالنسبة لأعضاء فريق العاملين والذين كانوا يمثلون مهنا 
مختلفة aid‏ كان يجب أن تتم الموافقة على مشاركتهم فى الفريق من قبل قائد النقابة 
و «كونتينى» . لقد كان لدى فريق العاملين ثلاثة أهداف . 

الهدف الأول : هو الاتصال . فلقد كان من المهم بالنسبة للمعلومات أن تكون منقحة 
من خلال المستويات البيروقراطية الحالية وذلك SY‏ التحريف يحدث عندما تنقل هذه 
المعلومات من الأعلى الى الأسقل ومن الأسفل إلى الأعلى . لقد عمل أعضاء فريق 
العاملين باعتبارهم قنوات موصلة من العاملين إلى «كونتينو» وبالتالى فإن كلا الجانبين 


YoY 


الهدف الثانى ويتمثل فى تحسين أجواء العمل . ذلك أن كونتينو يعتقد بأنه إذا ما 
أصبحت بيئة العمل أكثر ملاءمة وانفتاحا » فإن الروح المعنوية والإنتاجية سوف 
حمسن انها + 

الهدف الأخير هى حل المشكلات التشغيلية للقسم . فالعاملون هم الخبراء بالنسية لما 
يحدث فى كراجات السيارات ؛ فهم يعرفون ما الذى يجدى أو ينفع كما أن لديهم غالبًا 
مقترحات لحل المشكلات ٠‏ 


ويناء على تحديد فريق العاملين للمشكلات والقضايا التى تقلقهم قام «كونتينو» 
بالعمل معهم من أجل تطبيق الحلول . فلقد وجههم للعمل من خلال النظام لكى'يقوموا 
بعمل التغييرات » لكنه ترك باب مكتبه مفتوحا باعتباره الحكم الأخير فى Ula‏ حدوث 
ضراع . لقد أعطى تعليماته للادارة للعمل مع فريق العاملين كما وجهها بأن تتجنب 
Tile!‏ عملية التحسين . 
فى الكراج . فلقد تحسنت الإضاءة بصورة مباشرة » وتم إصلاح أنظمة التدفئة « كما 
تشناعقد اعمال السياتة فى اكبائى ذاتها .هذه النعحيجة ool‏ الى بناء TAH‏ بن 
العاملين كما أظهرت أن الإدارة كانت جادة بخصوص العمل معهم وحل المشكلات . 
ومع مرور الوقت تم عمل تحسينات أخرى مثل تركيب مكيفات الهواء وشراء التجهيزات 
المتطقة بإجراء التدريب . 

لقد قدم العاملون عددًا من الاقتراحات من أجل تقليص الوقت الذى تتعطل فيه 
السيارات عن العمل . ذلك أن الكثير من التأخيرات كانت تنشأ بسيب أنه كان يجب 
على الكراجات الانتظار لحين وصول قطع الغيار من ورش أحد الأقسام الإدارية لمدينة 
نيويورك أى لعدم وجود الأجهزة الملائمة لديها . وعلى الرغم من أن الكثير من أعمال 
التصليح كانت تتطلب ساعتين من العمل فقط فإن السيارات كانت تتعطل لعدة أيام . 
لقذ طلب فريق العاملين الحصول على الأدوات الملائمة حيث يمكن تبعا لذلك أداء الكثير 
من العمل فى الكراجات بدلاً من تصليحها فى ورش أحد أقسام مدينة نيويورك » كما 
الكراجات المزيد من قطع الغيار . ويهذه الطريقة ‏ فإن القليل من العمل سوف يكون 
موضعا للتأخير من قبل المراسلين لكى يحصلوا على قطع الغيار ويوصلوها من ورش 
أحد أقسام المدينة . 


Yor 


إن أهمية إشراك النقابات وتكييف SLAM‏ لتتلامم مع النموذج التاريخى للمنظمة 
المحلية تم توضيحه من خلال الاقتباس التالى من ممثل النقابة ٠‏ «جون جيليانو» حيث قال : 


قبل أن يأتى «رون كونتينو» للعمل فى قسم صيانة السيارات بإدارة الصحة العامة 
التابع لمدينة نيويورك » كان الموقف عبارة عن تنافس بين طرفين هما «الإدارة ونحن» . 
فلم تكن الإدارة تلقى لنا بالا وكنا نعمل مثل الخنازير فى الزرايب . لقد كانت الروح 
المعنوية متدنية » كما كانت هناك المئات من الشكاوى . إلى جانب ذلك فقد كانت النقابة 
تتصارع مع الإدارة يوميًا ... كما أننا لم نكن نخبر الإدارة بخصوص مشكلات إصلاح 
سياراتهم حتى ele‏ «رون كونتينى» قائد النقابة بفكرة إشراك القوى العاملة . لقد اقترب 
بعمله هذا من قيادة النقابة . لقد قررنا فى النقابة بأن «نعطى فرصة لخطة كونتينى . 
ذلك أن بإمكاننا أن نعود Gsl‏ إلى الأسلوب الذى كنا نتبعه» . 

لقد كانت التوجيهات تشير إلى أنه ليس مسموحًا لأى عضو من أعضاء فريق 
العاملين أن يشارك أو يتدخل فى شئون النقابة فيما يتعلق بالنظام أو الشكاوى . ويذا 
فإن إحدى النقاط الجوهرية لهذا الاتفاق هى أنه قد تم من خلال المصافحة بالأيدى 
والتعهد بتنفيذه دون الحاجة إلى شىء مكتوب بهذا الخصوص . وبالتالى فإن بإمكان أى 
طرف الانسحاب من الاتفاق . النقطة الجوهرية الأخرى فى الاتفاق هى أنه لن يفقد أى 
شخص dac‏ . إننا سوف Jaai‏ سوبًا على مساعدة المنظمة لتقف على قدميها والحصول 
على المزيد من الفعالية فى العمل (Contino and Giuliano, 1991, P.189)‏ . 


قصة النجاح رقم (1): تحسينات الجودة فى قسم شون الحاريين القدامى ؛ 

لقد بدأ المديرون فى مكتب فيلادلفيا الإقليمى لإدارة شئون المحاربين القدامى 
تجريب إدارة الجودة الكلية عندما تبين لهم أن هناك حاجة حقيقية لتحسين جودة 
الخدمات التى تقدمها الوكالة للمحاربين القدامى والمستفيدين الآخرين . ففى الماضى 
كانت عمليات الإدارة تقوم على pulaan‏ خدمة مشتقة (Koons, 1991, P. 35) «Ú ls‏ 
والتى لاتعكس بالضرورة أولويات واهتمامات عملاء الوكالة (الذين هم المحاربون 
القدامى والمستفيدون) . ففى الماضى لم يتم القيام Jan‏ محاولات حقيقية لتحديد 
العملاء بوضوح أو فحص عمليات التشغيل الداخلية للوقوف على ما إذا كانت ترضى 
توقعات وحاجات العميل . 


ot 


لقد كانت واحدة من الوظائف التى قررت الوكالة أن تتفحصها هى العملية التى 
تقوم الوكالة من خلالها بمنح المحاربين القدامى قروضا مقابل gally‏ تأمينهم . إنه من 
الممتع والمفيد أن تلاحظ أنه وقبل فحص هذه العملية استنادًا إلى حاجات العميل كان 
موظفو الوكالة يشعرون بأنهم يقدمون خدمة ممتازة » لقد كان هدف الوكالة إنهاء إجراءات 
طلبات القروض خلال الأيام الخمسة المخصصة للعمل . 

على أنه بعد الحديث مع المحاربين القدامى » تبين للموظفين أنه حتى لو أن الوكالة 
أوفت استكمال أهدافها الإجرائية فى خمسة أيام فإن العملية بالنسبة لمن لايملكون 
بوالص أو سندات تأمين لاتزال تستغرق أسبوعين إلى حين استلامهم شيكات القرض 
وذلك من وقت تعبئتهم الطلبات . هذا التأخير الإضافى كان Moje‏ من النظام حيث إن 
الأمر يستغرق عدة abi‏ بالنسبة للطلب SI‏ يصل إلى الوكالة عن طريق البريد » وثلاثة 
أو أربعة أيام أخرى لإرسال شيك ليعاد مرة أخرى إلى الوكالة بواسطة البريد ثم 
مجموعة من أيام عطل نهاية الأسبوع فيما بين عمليتى الإرسال هذه . لذلك فإنه من 
منظور الأفراد الذين يحملون سندات تأمين فإن عملية إجراء القرض تستغرق أسبوعين 
كاملين . 

لذا فإنه Losie‏ قام موظفو الوكالة بفحص هذه العملية الإجرائية من وجهة نظر 
أصحاب سندات التأمين تبين لهم أن فترة أسبوعين تعد طويلة e‏ ذلك أن ogi‏ محارب 
قديم أو مستفيد كان قد قدم طلبه للحصول على قرض على أساس سند التأمين فعلى 
الأرجح أنه Li!‏ قدم طلبه GY‏ يرغب فى الحصول على النقود بسرعة . ويالتالى GLa‏ 
Yas‏ من قبول الحقيقة التى مقادها بأن أسبوعين كانت الأحسن بالنسية لما يستطيعون 
فقد بدأ موظفو الوكالة البحث عن طرق لتشذيب الوقت الضائع من عملية الإجراءات . 

لقد تم إدخال جهاز الفاكس فى الوكالة ويذلك أصبح لدى أصحاب سندات التأمين 
الخيار في أن يرسلوا طلباتهم من خلال الفاكس بدلاً من إرسالها بالبريد . هذا الخيار 
كان مقرونًا بضمان مفاده أن الوكالة سوف pili‏ إجراءات العمل في الطلبات في 
اليوم الذي تتلقاها فيه . إلى جانب إدخال الفاكس فقد تمت إضافة تحسين آخر وذلك 
عندما بدأت الوكالة في استئجار صندوق بريد قليل التكاليف تم تخصيصه لطلبات 
القروض ٠‏ حيث أدى ذلك إلى سرعة فائقة في إيصال البريد . في ظل النظام الجديد 
فإن البريد يجمع في كل صباح الساعة V+)‏ : 0( ومن ثم يتم إيصاله إلى المكتب بحلول 
الساعة السادسة Glua‏ . ويهذا تكون الظلبات جاهزة لاتخاذ الإجراءات عليها يحلول 





الساعة الثامنة صباحًا وذلك عندما يبدأ الدوام . ويبساطة يمكن القول » إنه من خلال 
تطبيق هذين التحسينين فقد تم تقليص الوقت الضائع في اتخاذ الإجراء على الطلب 
إلى مايعادل (V1)‏ يوم عمل من أيام الأسبوع . 

هذه الحالة تُعد مثالاً رائعًا للفجوة التي من الممكن أن تحصل في الغالب بين معايير 
مقدمي الخدمة وتوقعات العميل . لقد شعر الموظفور, في هذه الوكالة بأنهم يعملون عملاً 
ممتارًا حتى قاموا بالقعل بسؤال عملائهم gapai‏ حاجاتهم الحقيقية . بل إنه حتى 
في الظروف التي تكون فيها الغالبية العظمى من العملاء راضين عما يقدم لهم » فإنه 
من الممكن أن يظل هناك حيز كبير من المجال لإدخال التحسين . ففى وصف «بول 
كونز» لجهود وكالته لتحسين الخدمة حذر المديرين الآخرين من خداع أنفسهم بالأرقام 
قائلاً «على سبيل JEU‏ » إذا ما أشارت التقارير المسحية للرضا بان (AAV)‏ من 
المستجيبين كانوا «راضين» بالنسية للخدمة Goal!‏ فإنه ريما يكون هناك ميل أو نزعة 
OY‏ تقول أو تعتقد أن المنظمة تعمل بشكل رائع . غير أن هذه النسبة عندما تطبقها 
على المجتمع الكلي لأولئك الذين تخدمهم فإنها ربما تشير إلى أن هناك مجموعة كبيرة 
من الأفراد غير راضين عن الخدمة التى يتلقونها . ففى حالة الوحدة الخاصة بالمكالمات 
المجانية لدينا والتى تتلقى أكثر من (Vos ,. ٠ ١(‏ مكالمة فى الستة فإن نسية (ZNA)‏ من 
رضا العملاء تعني أن مايقرب من )+ (VAs‏ من الأشخاص المتصلين كانوا غير راضين 
عن الخدمة» (Koons, 1991, P.36)‏ . 


مار فيل ‘ geen‏ : 

تعتبر الأخطاء الإدارية وإعادة العمل والتأخير فى الوقت وانحراف العملية عن 
تاها akli‏ معتطة ومكلقة فى مات القيلا ع الماح .داك أن مكل هذه لخا 
Salle‏ أن تكو ميدي Slee‏ اليك قن الستقشيات وركالات decal‏ العاية Same‏ 
إن قضية الحياة وا موت Lalli‏ ريما تكون واحدة من الأسباب التي جعلت قطاع 
الخدمات الصحية يتبنى بصورة سريعة إدارة الجودة الكلية . لهذا فإنه عندما أصبح 
تجوويف دای سو gall‏ التتقيلاي آم هقی يقووت وال فى سیک TPA TA‏ 
تينسي e‏ بدأ جهوده المتعلقة بإدارة الجودة الكلية من خلال تقويمه للوضع الحالي 


Yo 


للمستشفى وحاجات وتوقعات المجموعة التي يخدمها المستشفى . لقد عانى المستشفى 
من خسائر فادحة بما في ذلك المديونية المرهقة والطويلة الأجل . بالإضافة إلى ذلك فلقد 
شهد مستشفى بلونت مموريال انخفاضًا في نسبة المقبولين في المستشفى إضافة إلى 
وجود مجلس إدارة من طراز جديد وكذلك علاقات متدهورة مع الجماعة التى يخدمها 
بشكل مطرد )82 ١ . (Matherly and Lasater, 1992, P.‏ 

وعملاً بمبدأ تدريب الإداريين خارج نطاق العمل » فقد بدأ التدريب على إدارة 
الجودة الكلية بالنسبة للمديرين بالمستشفى وكل مساعدي المديرين وكل رؤساء الأقسام 
والإدارات . لذا ويعد أن تلقى كل شخص التدريب تم البدء في برامج إدارة الجودة 
الكلية في كل مجال تقريبًا من أنشطة المستشفى . لقد كانت المشاريع متنوعة تتراوح 
من برنامج جديد تم تصميمه من أجل التقليص من sse‏ إنذارات الحريق الخطأ إلى 
المشروع الذي قصد منه التقليل من sse‏ الأخطاء الحاصلة في الفواتير . 

لقد باشر الموظفون العاملون في قسم القبول في مستشفى بلونت مموريال مشروعًا 
يستهدف فحص دقة الموظفين في نقل المعلومات الضرورية من السجلات الخاصة 
بدخول المريض أو نماذج المعلومات . لقد قرر الموظفون e‏ بعد التحليل المبدئي » أن هناك 
مانسبته )71,0( من الخطأ مرتبطة بنقل المعلومات من نموذج إلى آخر . هذا التوقع 
بالنسبة للأخطاء كان عاليًا جدًا فى اعتقاد أعضاء فريق المشروع لهذا فقد بدأ الموظفون 
سلسلة من الاجتماعات بخصوص إجراءات العمل في النماذج ونظام الترميز ٠‏ لقد اتفق 
أعضاء الفريق على أن الغموض الموجود في نظام الترميز كان هو المسؤول الأول عن 
معدل الأخطاء ويناء على ذلك تم إدخال التعديلات الملائمة فى إجراءات الترميز ويالتالي 
هبط Una! June‏ إلى اقل من ولسد j i GUL‏ 


لقد حدثت تغييرات إيجابية فى مجالات أخرى من أنشطة مستشفى «بلونت 
مموريال» وكان من الواضح أنها تُعزى إلى إدارة الجودة الكلية . فلقد زاد معدل 
مستوى رضا العميل » كما أن Sage‏ العمل تحسنت » وانخفضت التكاليف » وتدنى 
الغياب وتحسن مستوى السلامة والروح المعنوية كما انخفض معدل تسرب 
الموظفين . 


قصة النجاح رقم A)‏ : إدارة العقود التايعة لوزارة 
الدفاع فى القاطعة الشمالية الشرقية : 

لعدة سنوات مضت كان هناك انخفاض حاد في ميزانية وزارة الدفاع الأمريكية . 
هذا النوع من الوضع المالي الشحيح أثر على منظمات مثل إدارة العقود التابعة لوزارة 
الدفاع في المقاطعة الشمالية الشرقية من أن تجعل إجراءاتها التشغيلية تسير بانسياب 
لكي تواصل إنجاز أهدافها وغاياتها . لقد كانت المهمة الأساسية لإدارة العقود التابعة 
لوزارة الدفاع بالمقاطعة الشمالية الشرقية هي إدارة عقود وزارة الدفاع مع الجهات 
الخارجية والتأكد من أن العقود العسكرية تقدم منتجات وخدمات عالية الجودة . 

لقد كان لدى إدارة العقود التابعة لوزارة الدفاع بالمقاطعة الشمالية الشرقية 
(TA%0)‏ موظقًا يشرفون على (AVOAA)‏ عقدًا عسكريًا تبلغ قيمتها أكثر من (N+)‏ 
بليون دولار مرتبط ب (LEVY)‏ متعهدًا موزعين في جميع أنحاء الشمال الشرقي من 
الولايات المتحدة الأمريكية )1 Śl; . (Federal Quality Institute. 1992 a, PPii,‏ 
تدير إدارة العقود هذا الكم الهائل من المعلومات والمواد بطريقة Si‏ فغالية فقد شرعت 
فى إزالة كل معوقات الاتصال بين العملاء والمتعهدين . ومن أجل إيجاد استراتيجية 
بغرض تطبيق إدارة الجودة الكلية فقد وجه المدير التنفيذي لإدارة العقود بتكوين لجنة 
لهذا الغرض والتي تحدد فلسفتها التنظيمية على أساس «إيجاد بيئة تعزز رضا 
abst‏ ااا على sda‏ تة الك دن WE‏ سمل القريق وعياية اسمن 
المستمرة» وتبعًا لذلك فإنه ومع وجود أكثر من (5571) متعهدًا فإن الاتصال الفعال بين 
العميل والمتعهد يعد أمرًا أساسيًا بما لايدع مجالاً للشك . 

في عام ۱۹۸۸ عندما بدأت إدارة العقود فى المقاطعة الشمالية الشرقية بتطبيق 
إدارة الجودة GSI!‏ بشكل واسع » كانت تكاليف التصنيع في ارتفا ع كما كانت جودة 
المنتج في تدن وهبوط . فلقد أصبحت تكاليف إعادة العمل والأخطاء والإصلاح المتكرر 
عالية بشكل لايمكن التغاضى عنها . انطلاقًا من هذا الوضع بدأت إدارة العقود 
بالطلي من المتعهدين لكي يفعصبوة ععليات التصشيع والتجمع ادهع بغرضي اتسين 
الكفاءة والتقليل من الأخطاء » كما بدأت فى نفس الوقت جهودا لإبلاغ احتياجاتها أو 
Uysal‏ بصو قعاقة باعتبازها عميلا ليؤلاالتعيدين : قف كانت ly‏ هة شن SEH‏ 
المهمة للاتصال المحسن أو المطور هو أنه أصبح من الممكن بالفعل تغيير مواصفات 


التصنيع بدلاً من القيام ببساطة بدفع الثمن وقبول منتجات رديئة . لقد كان هذا الأمر 
غير وارد قبل تطبيق إدارة الجودة الكلية . 

لقد كان تطبيق إدارة الجودة الكلية في إدارة العقود عملية طويلة وشاقة « غير أن 
المنظمة بدأت تجنى بعض التحسينات Zing‏ من هذا التطبيق . لقد استخدم المديرون 
في إدارة العقود اثنين من أكثر المؤشرات أهمية لمراقبة الأداء وهذان المؤشران هما 
جودة المنتج » وتكامل قاعدة البيانات (Federal Quality Institute. 1992 a)‏ . 

لقد استطاعت إدارة العقود التابعة لوزارة الدفاع بالمقاطعة الشمالية الشرقية فى 
الفترة مابين 1945م و ١١۹م‏ أن تحسن عملية الاتصال مع المتعهد بصورة fois‏ 
وتنسيق الجهود فيما بينهما . كذلك ومن خلال العمل عن قرب مع العملاء الذين يمثلون 
قطاع البحرية استطاعت إدارة العقود تقليص معدل الرفض في أنظمة النقل بالأنابيب 
والمواد المتعلقة بهيكل الغواصة من (Z-Y)‏ إلى )/۷.٠(‏ . 

هذا النوع من الاتصال بين المتعهدين وإدارة العقود أدى إلى خفض عدد 
المنتجات التي لاتتطابق مع مواصفات العقد . في عام ۱۹۸۸م أوجدت إدارة العقود 
والمتعهدين عملية رسمية يتم من خلالها الاتفاق على المواصفات والأولويات 
والأهداف (وذلك قبل البدء في عملية التصنيع) في مذكرة الاتفاق بين الطرفين , 
حيث أدت هذه العملية إلى تقليص معدل المنتجات المرفوضة بالنسية لعدد من 
المتعهدين وذلك Las‏ نسبته GUL (0Y)‏ . لقد استطاع أحد المتعهدين أن يقلص من 
إعادة العمل بنسبة GUL (EA)‏ . 


المؤشر الآخر على الأداء هو تكامل قاعدة البيانات . فيما أن إدارة العقود التابعة 


لوزارة الدفاع تدير فى الوقت الراهن AST‏ من ( (A-,-‏ عقدا Gla.‏ الإدارة الفعالة 
تقضي بأن hya‏ كبيرا من المعلومات المتعلقة بالعقد يجب أن تخزن في قاعدة بيانات 


بالحاسب IV)‏ إذ أن دقة عملية استخراج البيانات مهمة للغاية . ففي gale‏ ٩۹۸٠م‏ 
قام فريق بتطبيق العمليات بدراسة طرق إدخال البيانات ووضع على إثر ذلك Vase‏ من 
التوصيات المهمة التي قللت معدل الخطأ بالنسبة للسجلات المجدولة للايصال بحوالي 
Lei. GUL (A-)‏ بالنسبة للعاملين في سجلات خط التموين e‏ فإنهم قللوا معدل الخطأ 
من )١19,١1(‏ إلى )1,5( BUL‏ . 


ومنذ تطبيق إدارة الجودة الكلية فى عام ۱۹۸۸م استطاعت إدارة العقود التابعة 
لوزارة الدفاع بالمقاطعة الشمالية الشرقية صياغة (Yo)‏ توصية تتعلق بالتحسين , 
بعض هذه التوصيات ثانوية ومحددة جدًا » في حين أن توصيات أخرى » مثل تلك التي 
لاحظنا سابقًا ٠‏ كان لها تأثيرات مهمة في مجال العمل . لقد أرجعت إدارة العقود 
القضل في هذا الإنجاز إلى إدارة الجودة الكلية في كونها وفرت على المؤسسة أكثر من 
gale‏ نراقن GSR EK‏ هكح بل 344 عاك 18:99 متم مكمية الو 
الفيدرالي إدارة العقود جائزة الطراز الأول لتحسين الجودة . 


قصة النجاح رقم )4( oat:‏ مات العامة والإدارة , مكتب 
التجارة Í ٠‏ رلينجتون › فرجينيا . 

لقد كان الفائز الآخر بجائزة الطراز الأول لتحسين الجودة فى عام ۹۹۲١م‏ هو 
منظمة الخدمات العامة والإدارة » وهى واحدة من المنظمات الست التى تشكل مكتب 
براءة الاختراع المسجلة والعلامات التجارية في آرلينجتون بولاية فرجينيا . تتكون 
منظمة الخدمات العامة والإدارة ذاتها من ثمانية مكاتب يوجد بها (Vo+)‏ موظفًا كما 
أن لديها ميزانية تقدر بحوالى (V+)‏ مليون دولار . لقد بدأت منظمة الخدمات العامة 
من المشكلات الرئيسة (Federal Quality (Institute. 1992 c)‏ وهذه المشكلات هى 
على النحو التالى : 

زبادة ewe‏ العمل بصورة جذرية من عام oll (a\AA\)‏ عام (154م) . فلقد زاد 
sse‏ الطلبات المقدمة للحصول على الرخص المتعلقة ببراءة الاختراع المسجلة إلى (EY)‏ 
GUL‏ » كما زاد sse‏ الطلبات المقدمة والخاصة بالعلامات التجارية بنسبة )5١1(‏ بالمائة . 

تأكيد إجراءات العمل السابقة على الناحية الكمية (بالنسية لإنهاء إجراء الطلبات) 
على حساب النوعية . 


بلوغ معدل نسبة تسرب الموظفين GUL (VE)‏ في السنة المالية 1545م . 


زيادة عدد شكاوي العملاء وتظلمات الموظفين بشكل ملحوظ ‘ 
تقادم معايير عمليات التشغيل في منظمة الخدمات العامة والإدارة وعدم فعاليتها . 


وبعد تقويم هذه المشكلات وغيرها فى منظمة الخدمات العامة والإدارة قررت الإدارة 
العليا تطبيق إدارة الجودة الكلية . لقد كان مثيرا للاهتمام وأمرا sÅ,‏ ملاحظة أن 
مديري الإدارة العليا قد تجنبوا في تطبيقهم لإدارة الجودة الكلية اتباع فكر أي رائد 
خاص في مجال إدارة الجودة الكلية أو مستشار الجودة . ويدلاً من ذلك قاموا بدراسة 
غدة مداخل ودمجوا عناصر تلك المداخل التى وجدوا أنها مفيدة لتشكيل استراتيجية 
ا i‏ ته : i‏ 

لقد كان من أول الخطط التنفيذية التى تم تطويرها من قبل مديرى منظمة الخدمات 
العامة والإدارة تلك التي تركز على التقامل مع التغييرات التي كان من المؤكد أنها 
سوف تحدث عندما يصبح تحسين الجودة ساري المفعول في الثقافة التنظيمية لمنظمة 
الخدمات العامة والإدارة . لقد انترّع مديرو الإدارة الغليا المشاركة من all‏ والمشرفين 
والموظفين التنفيذيين في مجال تطوير الخطط وذلك بالنسبة «لمشاركة نقابة العمال , 
والتدريب » والاعتراف « والتركيز على العميل وفرق العمل» (Federal Quality Insti-‏ 
tute. 1992 c, P. 8)‏ 24 

لذا فلم يكن هناك منظمة مستقلة أو رسمية فى منظمة الخدمات العامة والإدارة 
Taine‏ بالجودة ٠‏ بل كانت المسئواية بالتسبة لجودة المتتج ورضا العميل ترجع إلى كل 
شخص في المنظمة . 

Akal اعرد ناش م منظة القن‎ Lady الونف لتاق‎ Bans bel as 
. والإدارة العمل في حملة دعائية لتركيز اهتمام المنظمة بصورة مباشرة على العميل‎ 
أن موظفي منظمة الخدمات العامة والإدارة لم يكونوا معتادين في السابق على‎ Lay 
التفكير في نمط العملاء فقد تم إيجاد ورش عمل في كل وحدة عمل في المنظمة من أجل‎ 
تحديد عملاء الوحدة الإدارية والمنتجات والخدمات التى تقدمها المنظمة لهم « وكذلك‎ 
اماي اة‎ PET نايا السيل کا قينا تبلق ا کاک ن واھ‎ syne 
. كانت مفيدة للغاية حيث ساعدت الموظفين على تعلم أدوارهم في معادلة الجودة‎ 
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لقد oe pd‏ منظمة الخدمات العامة والإدارة فى العمل بإدارة الجودة الكلية Sin‏ 
كلقا lst LS‏ اهرت تعسينات Lage‏ فى عدن عن مجالات إجزاءاف العمل اة | 
ale gral‏ ای لخ سن إرسال pL ol Lat!‏ إلى طالبى يك برآ 
الاختراع المسجلة . لقد كان هدف المنظمة في أواخر الثمانينات الميلادية هو إرسال 
إشعارات الاستلام المجدولة إلى طالبي الرخص في فترة لاتقل عن عشرين Lass‏ من 
تاريخ تلقي الطلبات المكتملة . وفي الحقيقة فإن مقدمي الطلبات كانوا يتلقون وصول 
طلباتهم المكتملة في مدة تتراوح مابين ستة وثلاثين يوما إلى ثمانية وثلاثين يوم بعد 
أن يكون قد ثم بالقمل فتم علق لهذم الطلبات: في هين آن يعضمهم يجي على الانتظان 
إلى حدود ستين Cogs‏ . لقد قام فريق المراجعة بتبسيط الإجراءات وإلغاء الخطوات غير 
الضرورية » وإعادة تنظيم وحدات العمل » وإيجاد نظام إجراءات قائم على أساس 
ف ١ MAD TAREA E‏ ی :لول PE‏ م pn lig E‏ 
أجل تقويم الأداء 6 كل ذلك حدث يعد أن تم عمل خريطة سير الإجراءات المتعلقة 
بعملية استكمال الطلب . ونتيجة لهذا الإجراء فقد تم تحقيق مستوى هدف المنظمة 
الجديد فى السنة المالية alal‏ ١١۹م‏ وهو ثمانية عشر يومًا (والتى فى خلالها ترسل 
col Laut!‏ کح LAL‏ إلى ساي (Lull!‏ © کد ققد شر تق بعد انعا 
الملازم لاستكمال إشعار الاستلام بمعدل )+0( GUL‏ » كما أن طلبات العملاء قيما 
يتعلق بتصحيح الأخطاء كان قد تم تقليصها أيضا بمعدل GUL (AN)‏ . لقد دت 
إعادة ترتيب هذه العملية الإجرائية إلى توفير سنوى يقدر بحوالي )+++ ,>£( بالنسبة 

المشروع الآخر للتحسين كان الاهتمام فيه متركرًا على مهمة التسجيل . فالمهام 
هنا تقوم على أساس صتجيل الوقائق التى تعدد أصشان ol js‏ 5 الاختراع المسجلة 
والعلامات التجارية . إن تسجيل المهام يعتبر وظيفة تكميلية لمكتب براء ة الاختراع 
المسجلة والعلامات التجارية . إلى جانب ذلك فإن دقة وتوقيت التسجيل يعد مهما 
إلى أقصى حد » حيث إن القرارات المتعلقة بالعمل والتي تعادل قيمتها ملايين 
LÁLA oof ull‏ ايخ Laisi‏ اة على وتات التى بق ها Salads‏ 
الاشتزاخ اللسيلة .لش كان الهدف اقزر مق قبل الوكالة lay‏ إسراءات كسجيل 
المهمة عشرين Lage‏ » في حين أن الوقت الفعلي الذي يستغرقه التسجيل كان على 
أية حال يتجاوز مائة يوم . 
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لقد باشر فريق متخصص لراجعة عملية الإجراءات تدقيق وإلغاء العمل الزائد الذي 
لافائدة منه » وتحديد مسييات الأخطاء وتحسين تقدير الموظفين لأهمية التكنولوجيا 
الكاعة وكسيد مما oad pal’‏ العمل poly‏ ثقاءات plata Era‏ بالج 
ونتيجة لذلك استطاعت الوكالة أن تحقق هدفها الخاص بإنهاء عملية الإجراءات فى 
عضوي نيم كما ان كاري اماد لسع all. BALL (0) Maal‏ قوقع Sagal‏ 
أن الوكالة قد وفرت مايقرب من (Veo)‏ ساعة عمل كل سنة . 

cp ewe‏ الكافة امهم كان ad ad‏ فى لمن ءاج عملية الجر + ذلك أن ملكتب بزاءة 
الاشترا ع السجلة والعلامات التجارية يتلقى مايقرب من )+ Tangy (Veen‏ من التريد كل 
يوم » وكل واحدة من هذه الوحدات يجب أن ثقرأ وتفرز ثم ترسل إلى الشخص المناسب 
ثم (أو) تقوم من أجل تحديد إذا كانت هناك غرامة قابلة للتطبيق . لقد كان هدرف 
الوكالة هو تحقيق مابين GIG‏ أيام إلى خمسة أيام يتم فيها القيام باتخاذ الإجراءات 
وتقووم تامالعب og!‏ الخد ات البرينية:. فى هذا المسال Jiti cya yoLAll‏ 
GIS‏ آداء الولف LE‏ يسبب الأقطاء التي مهنا القدريب الل والعمانة Saal!‏ 
أكثر مما ينبغي . على أنه بعد القيام يتحليل سير تدفق العمل وتبسيط الإجراءات » 
وإجراء التدريب الفني زادت الإنتاجية Ley‏ يقرب من GUL (W)‏ والتي آدت بدورها إلى 
توفير حوالي مليون دولار سنويًا بالنسبة للمنظمة . 


قصة النجاح رقم )٠١(‏ وزارة العمل الأمريكية قسم 
الأجور والساعات - منطقة سان فر انسيسكو 1 

تم إنشاء قسم الأجور والساعات بوزارة العمل الأمريكية فى عام ۱۹۸۳م وذلك من 
أجل تطبيق tt‏ مادو aM. Maal‏ عدر هذا الفاتوخ حال مشر الس 
الاقتصادي « حيث تمت صياغته من أجل تحسين ظروف العمل والأجور بالنسبة لعمال 
الوطن . لقد حقق قسم الأجور والساعات عددًا لايحصى من النجاحات البارزة يما فى 
PRITE EP‏ أرق لامور اتساد ا ةيلا شال فحتو نطق سان 
فرانسيسكو واحذة من الكاتب العشرة الميداننة قى الشبكة الوطنية للأجور والساعات 
كما أن مسؤولية هذا المكتب تضم كاليفورنيا ٠‏ ونيفادا وأريزونا وهاواي . يعمل المكتب 
بطاقة من الموظفين عددها )٠٤١(‏ شخصا كما أنه يخدم عددا من السكان يقدرون 


¥ 


تقريبًا بخمسة وثلاثين مليون نسمة . تتضمن مسئولية المنظمة في الوقت الراهن تنفيذ 
عدد من القوانين الخصطدة لهماية كاسبي الآجور والتي هن ضمنها قانون حماية 
مصلحة المستهلك . وموقف الشخصى Ll‏ عن e SANAL‏ وقانون حماية عمال الزراعة 
المهاجرين والموسميين » وقانون إصلاح وضبط الهجرة . 

وكما هو الحال بالنسبة لمعظم الوكالات الفيدرالية . فقد واجه قسم الأجور 
والساعات نقضا فى الموارد وزدادة فى جمهور المستفيدين . لقد أدرك مديزى الإدارة 
اليا ف :فد مداق NE‏ یک ا VA GY‏ کچ اہ علي ای :فلي 
بداية e م154٠ gle‏ بأن إجراءاتهم التشغيلية كانت مغقدة بدون وجود ضرورة تستدعي 
ذلك . فركام الأعمال غير المنجزة وتشابك الأعمال أصبحت شواهد ماثلة فى الحياة 
US taal‏ أن Big‏ عب AM) ids Jal‏ فان AS)‏ هن وجو آنل اراج وك 
لهذا التقويم الواسع الذي قامت به الوكالة ‏ أصبحت إدارة الجودة الكلية محور اهتمام 
وجهود المنظمة المبنية على أصول سليمة وذلك من أجل تحسين الجودة في الوقت الذي 
تتيح فيه درجة أكبر من مشاركة الموظفين . لهذا لم يكن مفاجنًا أن يتوصل المديرون في 
pond‏ سان فواثسيسكى إلى قناعة من أن قوم تمي Tisi‏ مون الولف هو السو 
الرئيس بالنسبة لنجاح برنامج تحسين الجودة . ونتيجة لإخلاص المؤيدين لتطبيق إدارة 
الجودة الكلية « استطاع أعضاء المنظمة أن يستثمروا Giy‏ وجهدا حقيقيًا بالنسبة لفكرة 
أن العملاء الداخلين والخارجين هم الذين يحددون الجودة . 

وكما هو الحال بالنسبة للفائزين بجائزة تحسين الجودة من الطراز الأول التي 
يقدمها معهد الجودة الفيدرالي » فإن قسم الأجور والساعات بقسم سان فرانسيسكو 
قد سجل عددا كبيرا من مشاريع تحسين الجودة التى تتضمن من بينها المجموعة 
Beet‏ ان line dari‏ او ی L OE TRIE ads‏ ن tale:‏ همات 
السكنية للعمال المهاجرين وتقويم ظروف المعيشة المتاحة بالنسبة للعاملين . ويعد أن 
اكتشفت هذه المجموعة المسؤولة عن تفتيش مساكن المهاجرين عدة مواقع (بطريقة أو 
بأخرى sii‏ كانت هذه الاكتشافات بالصدفة) كانت تتسم بظروف المعيشة السيئة , 
Lines‏ خاصة قام المفتشون بإلقاء نظرة فاحصة ple‏ إجراءات Uhe‏ مراقبة المجمعات 
السكنية لهؤلاء المهاجرين . وبعد فحص إجراءات التشغيل الحالية مع الأخذ في 
الاعتبار ظروف المجمع السكني قام فريق من مكتب المقاطعة District‏ بصياغة وإعداد 


YE 


خطة من أجل تطبيق القوانين والتوعية بطريقة أكثر فاعلية فيما يتعلق بمعايير تشغيل 
عمال الزراعة المهاجرين . تتضمن الخطة العناصر الأساسية التالية : 
)1( تشكيل مجموعة عمل تجيد لغتين تكون مهمتها زيارة مواقع المجمعات السكنية 
للعاملين . 
(Y)‏ زيادة العمل في التعاون مع وكالات مثل وزارة الإسكان التابعة للولاية والرابطة 
القانونية بولاية كاليقورنيا . 
(؟) استخدام مسجلي عمال المجمعات السكنية من أجل التنبيه إلى مناطق المشكلات 
الماضية والحاضرة والمحتملة . لقد أدت جهود الوكالة الهادفة إلى القيام بتفحص 
ستة وثلاثين سكنًا وتقويم مايزيد عن )++ (Ve‏ دولار غرامة مدنية . هذه 
الإجراءات تم إنجازها في بضعة أيام حيث تعتبر حالة استثنائية آخذين في 
الاعتبار أن الإجراءات نفسها في الماضي كانت تستغرق عدة أشهر . 
المشروع الآخر المعني بالتحسين يتضمن قضايا تطبيق القانون si‏ النظام . قفي عا 
۱م تبين د مكاتب المقاطعة أنه يعاني من نقص في الموظفين بدرجة كبيرة 
فالعاملون في شئون الموظفين يواجهون صعوبات كبيرة فيما يتعلق بتغطية المجالات 
المكلفين بها وتشغيل برامجهم الخاصة والتي تتضمن تثقيف القاطنين في موضوع 
قوانين تشغيل الأطفال وتطبيق هذه القوانين . لقد كان جزء من المشكلة يتمثل في gi‏ 
التنظيمات الداخلية تتطلب أن تتم كل التحريات في الموقع » ونتيجة لذلك » فإن الكثير 
من المناطق البعيدة لم تتم تغطيتها على الإطلاق . وردًا على هذه المشكلة » فقد تم 
تشكيل فريق يقوم بإدارة شئونه بذاته حيث قام هذا الفريق بتطوير مكتب التفتيش 
والتحرى الخاص بتشغيل الأطفال . هذا النظام استخدم قوانين تراخيص العمل 
المعمول بها في ولاية كاليفورنيا من أجل مواجهة مناطق المشكلات المحتملة والتي يتم 
التحرى عنها بعد ذلك بواسطة المراسلات البريدية . حيث تقوم الأطراف التي تشغل 
العاملين بتزويد الفريق بسجلات التوظيف والمواد المطلوية الأخرى . وهكذا أصبح 
التفتيش والتحري في موقع العمل ضروريًا فقط من أجل التحقق من المواقع التي يشك 
أنه توجد بها ظروف عمل خطرة بالفعل . هذا البرنامج الجديد أدى إلى تحسين إمكانية 
الوكالة بشكل كبير في أن تقوم بمراقبة أجزاء كبيرة من المنطقة بصورة فعالة . ففي 
إهدى المتاطق السحيدقة اسطا ع شمان من Guill‏ يقودون بالتفخيش ee pally‏ 
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منعالجة أربع عشرة حالة بما في ذلك تأسيس )٠١١(‏ فرع للوكالة . لقد أدت جهودهم 
إلى اكتشاف أربع وتسعين مخالفة في مجال تشغيل الأطفال > حيث استطاعوا أن 
يقدروا الغرامات المدنية الناجمة عن هذه المخالفات بحوالى ( ٠١٠٠٠١‏ ) دولار . 


كما تلاحظ أن إدارة الجودة الكلية قد تم تطبيقها بنجاح في عدد كبير ومختلف من 
المنظمات الحكومية . ولقد cul‏ مشاريع تحسين الجودة إلى توفير مهم في التكاليف 
وكسستية اكات Leal‏ ا واد الوكالة: داك ققد كانت ماك اة 
Wyma‏ فى عطويات وتاج الوق Gail! plang.‏ أن عملية انال إفارة الج 
الكلية فى المنظمة من الثادر أن مكون عملاً سهلاً فإننا تعتقد أن هذه الخالات UY ly‏ 
التي سقناها سابقًا تظهر أنه من الممكن أن تكون ذات جدوى » فمعظم المنظمات 
الحكومية لاتزال فى الستوات الأؤلى عن عملية pled‏ وتطبيق إدازة الجودة الكلية.. 
فالمنظمات التي أظهرت تحسينات رئيسية Lage‏ وتغييرات جذرية بالنسبة الطريقة التي 
يؤدون بها عملهم كانت قد قامت بتطبيق إدارة الجودة الكلية لمدة تتراوح مابين خمس 
إلى ثمانى سنوات أو AST‏ . لذا فإن الفصل الأخير من هذا SUSI‏ الذي هو الفصل 
التاسع » يقدم بعض العناصر الرئيسية لنجاح تطبيق إدارة الجودة الكلية . 





تهينة المناخ 8 دار ة الجود: الكلية 
لكى تنجح فى الحكومة : 
إستراتيجيات من العالم الحقبقى 


لاحظ س . ليتورد سايم في دراسته لسائقي الأوتوييسات في مدينة سان 
فرانسيسكى أن «السائق يوجه حياته طبقًا للجدول الذي لايمكن تلبيته في سان 
فرانسيسكو . ذلك أنه من المستحيل BLAS‏ أوتوبيس أن تفي بالجدول في أى جزء من 
مسار الأوتوبيس في الوقت المحدد حتى لو كان ذلك في صباح يوم الأحد وفي سيارة 
سباق . ويرغم ذلك » فإنه عندما يكون السائقون متأخرين ٠‏ وهو مايحدث Sale‏ « فإنهم 
يتلقون ملاحظات سيئة من المشرفين عليهم . إن السائقين يحاولون أن يسابقوا عقارب 
الساعة من خلال إلغاء فترات الوقوف المخصصة للأكل والراحة والحمام وذلك خلال 
الاثنتى عشرة ساعة من عملهم اليومي (200 (Ornstein and Sobel, 1987, P.‏ . 


لقد واصل سايم ملاحظاته ليشير إلى التغييرات التى تم أخذها فى الاعتبار مثل 
إشراك السائقين لتطوير جدول الأوتوبيسات وإيجاد أماكن وقوف للراحة والتي سوف 
تمكن السائقين من التحدث إلى زملائهم وذلك GY‏ السائق معزول اجتماعيًا عندما يكون 
محاطًا بالركاب طوال اليوم )1987 (Ornstein and Sobel,‏ . 

هذا ريما يبدو مثالاً بالغ التطرف » غير أنذا كنا قد لاحظنا هذه الأنواع من المواقف 
فى كثير من المنظمات الحكومية ID.‏ فإن هنتاك احتمالاً She Gd‏ يكون لذيك أنظلمة 
مشابهة لهذه الحالة في منظمتك « فعلى سبيل المثال : 

تذكر المجموعة التي تمر مراسلاتها خلال أحد عشر مستوى إداريًا لكي تتم عليها 
عملية المراجعة ‏ والذين يشعرون أنه ليس بإمكانهم أن يقوموا بها بطريقة صحيحة 
حتى لو كانت حياتهم تعتمد عليها . 

فكر في الأفراد الذين يعملون في مكتب أو إدارة المشتريات والذين يجب عليهم 
معالجة ثلاثة وثلاثين بالمائة من أعمال السنة فى الشهر الأخير منها . 

تأمل الأفراد العاملين في القطاع الخاص وهم يحاولون أن يخمنوا ماذا تحتاج إليه 
. المؤسسة في شكل عينات وتقارير . 
فيه الكيفية التي سوف يستخدم فيها التقرير كما أنه ليس مسموحا لهم بأن يتحدثوا 
مع العميل . 


۲۹ 


فكر Gls‏ في الحالة التي يشعر بها الأفراد عندما يكون من الواجب عليهم أن ينهوا 
تقريرًا أو ردا على مراسلة في يوم واحد » وذلك GY‏ الطلب استغرق تسعة pbi‏ ليصلهم . 

إننا نشير إلى هذه المواقف لنؤكد مرة أخرى بأن كل مشكلات الإنتاج تقريبًا منبعثة 
من خلال أنظمة العمل كما أنها مصطنعة من قبل الإدارة . فمثلاً ما الذي يمكن أن 
يعمله سائقو الأوتوبيسات في إطار النظام الذي يعملون Úis‏ له ؟ ما الذي يمكن أن 
يعمله العاملون في الأمثلة السابقة ؟ إنك كمدير تؤثر في تطوير النظام الذي تعمل به 
لذا فإن التغيير يبدأ بك ٠‏ 


استحضار جميع مكونات إدارة الجودة الكلية : 

TAY! با فة شارك‎ TASH لي وار اة‎ oa gill إنا اكت تكرح‎ bl 
فكن على يقين بأنك لاتستطيع أن تتذكر كل المفاهيم والأساليب والمقترحات منذ البداية‎ 
مهما حاولت أن تتذكر . إن الكفاءة والاستيعاب لإدارة الجودة الكلية لن تأتي إلا من‎ 
خلال التطبيق  لذا فإن براعتك وتقدمك في تطبيقها سوف يتحسن فقط من خلال‎ 
الممارسة :إن فهم الأساس التظرى قل المفاهيم الجوهرية لإدازة الجودة القلية مهمع‎ 
. أيضاء وذلك لأنها الوسيلة التى سوف توجهك عندما تقوم بعمل اختيارات محددة‎ 
كذلك فإن هذا الفهم سوف يساعدك على إدراك المسار الذي تتجه فيه وبالتالي فإنك‎ 
٠ تستطيع أن تقوم بعمل التصحيحات‎ 


البدء بالعميل t‏ 


بناء على خبرتنا الذاتية والعمل مع الكثير من البرامج الحكومية « فإن العاملين في 
هذه البرامج من الثادر أن ينخنوا في الاعتبار العميل قبل أن يوجدوا شبكة من 
المعوقات . هذه المعوقات يتم إيجادها من خلال تفسير الأنظمة التشريعية والتنفيذية 
بالإضافة إلى معايير شئون الموظفين « والمشتريات والتسهيلات وإجراءات الميزانية . 
Sts‏ فقط + pais‏ هذا wnat‏ :الكو عاده إلى S84‏ اميل فى iadi‏ .ونا 
أشرنا في الفصل الثالث » فإننا Cola‏ نصمم العملية برمثها دون أن نتحدث مع العميل 
عن تلك العملية « أو Laf‏ إذا ماعملنا ذلك فإننا نعملها في نهاية المطاف.لنرى فيما إذا 
اريس ey tena‏ سانترتاءلة lol Sf‏ الى gy‏ جات هة الوا هق 


الاعتقاد بأننا خبراء وأننا نعرف مايحتاج all‏ عملاؤنا . لذا فإنك عندما تعمل من أجل 
معالجة مشكلة ما gi.‏ تحاول أن تطور عملية ما » فإنك تحتاج إلى أن تسأل «أين 
تشخيص عميلنا للمشكلة أو العملية» ؟. 


دع الموردين لك يقد مون لك العون : 

هل الموردون لك هم مكتب أو وكالة أخرى ؟ هل الموردون لك هم متعاقدون أم 
مسنتشمارون أم باثعون هل تقوم يعمل إجراءاك سعيتة على الطلجات المقدمة من 
الجمهور وتعمل فى هذه الطلبات من منطلق أن أصحابها ليسوا بالأذكياء ؟ إن الأقراد 
Leste‏ يقومون بتعبكة عذء الطلبات قإنهم dayin‏ المورمين اله : لهذا فاتك عندما igs‏ 
القيام بأداء ellae‏ فإنك تحتاج إليهم أن يقوموا Jans‏ جيد من أجل إمدادك بالمعلومات . 
لهذا هل تعرف كيف يعدون المادة التي يرسلونها إليك ؟ كيف يفترض أن يعرفوا ماذا 
تحتاج إليه منهم ؟ فل لديك خريطة لسير الإجراءات تمثل الجزء الخاص بهم من 
العملية وكيف ترتيط بالجزء الخاص بك من العملية نفسها ؟ إن بإمكانك أن تعمل هذا 
فقط من خلال الحديث مع الموردين لك . وهذا يعني أكثر من مجرد «حديث عام» معهم . 
إن هذا يعني الجلوس معهم في جلسات خاصة بالتحسين والتطوير حول خريطة سير 
الإجراءات أو رسم بياني يوضح السبب والنتيجة بحيث تشركهم في مرحلة تصميم 
البرنامج أو المشروع أو الإجراء وليس مجرد أن تشركهم فقط في نهاية المطاف . 

إن الموردين لك يعرفون الكثير عن العمل أو الوظيفة الخاصة بهم . لذا دعهم يقدمون 
لك المساعدة باعتبارهم متخصصين في مجال أعمالهم بدلاً من أن تقوم بذلك أنت 
وتوجه إليهم الأوامر للعمل » حيث إنك شخص تعوزك الخبرة والبراعة فيما يتعلق 
بعملهم . فعلى سبيل المثال e‏ لقد رأينا العديد من منسوبي الحكومة وهم يوجهون شعبة 
الطباعة بالطريقة السهيحة التي يرغيون أن يعاد من خلالها إنتاج شىء ما . وكبديل 
لهذا التوجيه فإن بإمكانك أن تناقش مع شعبة الطباعة ما الذي تحاول أن تنجزه ٠‏ ويذا 
يمكنهم أن يخبروك عن أي من الخطوط أو الرسوم البيانية والخدمات والتقنيات التي 
سياد lpg Gl‏ اك )25 مان aN Ae‏ اكك +261 ]13 ما جلت عن هج GAN)‏ عت 
البداية فإنها سوف توفر عليك إعادة العمل وذاك بتمكينك من أن تعد المواد من أجل 
إعادة انتا ج بطريقة صسحيحة Sia‏ الؤهلة الأز لن s‏ 


TVA 


اعمد إلى بنا 
لقول الحقيقة : 

لقد قدمنا لك أمثلة عن الأسباب التي تبين لماذا أن العامل يعرف جيدًا العقبات 
والمعوقات التي تحول بينه si)‏ بينها) وبين القيام بالعمل بطريقة صحيحة jis‏ الوهلة 
الأولى . لهذا فإن ماهو مطلوب منك هو معرفة : كيف ستعمل من أجل استثارة وتحفيز 
مشاركة العامل ؟ 

إن العاملين من النادر أن يجلسوا مع المشرفين أو المديرين في غرفة واحدة في 
محادثة عامة ليسهموا Ley‏ يعرفون , غير أن التدريب على بعض وسائل الجودة 
الأساسية تعطيهم الكلمة في ذلك . ففي مشروع تحسين الجودة المنفذ تنفيدًا (soe‏ 
سوف يتحدث العاملون بخصوص مايحدث أو يتم في خطوات محددة في عملية العمل 
المتعلقة بهم . فهم يعرفون ما الذي من الممكن أن يجعل العملية تسير بطريقة أيسر 
وأسرع وأقل تكليقًا من حيث التنفيذ . 

إن من الواجب عليك أن تجهز مكانًا للاجتماع ويعض التجهيزات » والأكثر أهمية 
أن توفر الوقت للاجتماعات . إننا نعتقد بأن تدريب وتوظيف قدرات العاملين Úis‏ لمنهج 
الجودة من أجل أن يعملوا ثم يضعوا بعد ذلك الكثير من توصياتهم موضع التنفيذ يقود 
إلى أكثر من مجرد إيجاد التحسينات . فالعاملون وفقا لمنهج الجودة ينظر إليهم على 
اعتبار أنهم قادرون على أن يفكروا a‏ وحتى يحسنوا تصفيم البرنامج أو العمل , 
وذلك من أجل أن يروا أفكارهم وقد نفذت كما أن إسهامهم قد تم الاعتراف به من قبل 
زملائهم العاملين . إن هذه هي الطريقة السليمة لمعاملة العاملين باحترام ٠‏ 

إن الجانب المهم من الإشراك الحقيقي للعامل فى العملية هو أن تدرك أن بإمكانك 
أن تحسن من الموقع أو المركز الوظيفي الذي أنت فيه فقط . لهذا السبب » فأنت تحتاج 
إلى أن تكون قادرًا على أن تحدد موقعك » أو كيف تقوم بأداء خدمة أو منتج أو عملية 
معينة . فمن Gall‏ المثالية فلقد اكتشفنا بأن الأقراد والمنظمات يسخرون من أنقسهم 
فيما يتعلق بأدائهم بل إنهم لايحاولون قياس هذا الأداء . 

إن لدينا نقطتين نود التأكيد عليهما . النقطة الأولى أنه إذا كان أداؤك الحالى 
يتطلب Lays (VY)‏ لكي تنهي رخصة أو إذناً فإن هذا هو الوقت الذي يجب عليك أن 


مسق مكةاء يقن shill‏ عدا فى الهف :لذا فإك اذا Le‏ استطعت أن JS‏ عقن 
الأيام إلى abi (\-A)‏ من أجل إنهاء الرخصة أو الإذن فإن هذا تقدم حقيقي وهو يمثل 
)/٠١(‏ من التحسن مقارنة بالمدة السابقة . إن من حقك أن تبتهج بهذا التحسن لكن 
ينبغى ألا تتوقف عن مواصلة التحسن » بل Gl‏ يجب عليك ألا تتوقف حتى عندما تقلل 
اده إلى [-4) oe‏ 

تقطتنا الثائية . هى أنه من الواجب عليك أن تجعل الأمر حسئًا وذلك بأن تعترف 
بالكيفية التي تعمل بها الآن . ذلك أن الكثير من المديرين والعاملين يبررون تصرفاتهم 
الحالية بأسباب معقولة من أنهم يعملون بطريقة حسنة . لذا فإنه بدون وجود جو من 
التسامع GLa‏ لا العاملون ولا المديرون سوف يكوئون مستعدين بان يكتشقوا المجالات 
PET O TAREE P E‏ إن فرج PEA TABU Gesell‏ ةةة تق 
aque‏ هذا التوع من التبامل : إن الشوف الأ نهنا إليه ديمتج يقرله يجن علينا أن 
نطرده هو شىء واقعي . ولتتذكر الحالة السابقة حيث إن العاملة أو الموظفة من غير 
لا اك ام با a‏ الوق ادق Mpa gt‏ تميقا Saas, A‏ 
عملهنا فى خريطة سين المراعات . الك )13 كنت تتذكر القول ا تقر ليس الهم من 
عمل هذا » لكن المهم ماهو الخطأ الذي حدث في العملية» » فإن هذا يعني أن عرض 
ومفاقشة اللشكلات الت ؤاج العاملين فى العمل اسيم Cal‏ مقبولاً بشكل مطرد .. إن 
استخدام هيكل السمكة » والرسم البياني + وجداول التحكم تبين المشكلات بطريقة أكثر 
موضوعية من الناحية الشخصية بالنسبة الموظفين + 


sos!‏ إلى بناء الجودة فى الإجراء أو العملية ؛ 


تصور رئيس قسم يرأس (Yo)‏ شخصا في منظمة ما . لقد تم اطلاع هذا الرئيس 
للتو على طريقة توضح كيف أن مراسلات معينة تحتاج إلى أن يتم عملها ‏ وبذلك يمكن 
للعاملين أن يعدوها بطريقة صحيحة منذ الوهلة الأولى بحيث يعملون على توفير الوقت 
ويتجنبون الإحباط والتأخيرات . لقد سار الرئيس بخطوات واسعة نحو طاولته الخاصة 
باللقاء وهو محمل بالأوراق حيث سحب منها ملفا sii saig:‏ أطلعنا على مكان الكلمة 
التي سقطت في رسالة تم إرسالها من قبل » ثم قال : «هذا هو السبب الذي يحتم على 
أن أدقق في كل شىء يخرج من هذا المكان» . وعلى الرغم من توجه رئيس القسم هذا 
نحو تطبيق إدارة الجودة الكلية فإن من الواضح أنه لايفهم بأنك كموظف لاتستطيع 


فخص الجودة من خلال الإجراء gi‏ العملية . ذلك أن'الفحوضبات أو التدقيق sans‏ فقط 
الأشياء المرفوضة . إن السؤال المهم الذي يجب مناقشته في مواقف مثل هذه هو : 
كيف يمكننا أن نوجد الإجراء أى العملية التي تمكننا من إنجاز الشىء بطريقة صحيحة 
في كل مرة ؟ أى كيف يمكننا أن نزيد من عدد المرات التي ننجز بها الأشياء بطريقة 
صحيحة من خلال تحسين العملية ؟ 

إننا نوصي بأن تتجنب مراجعة وتدقيق وإجازة فحص العمل بنفسك . ذلك أن هذه 
كلها صيغ للتحري وأنه يجب عليك أن تطلق على الشخص الذي يقوم بهذه الأشياء 
اسم المفتش . إن السؤال الذي تحتاج إلى أن تسأله المفتشين هو : ما الذي تفتشون 
من أجله ؟ لماذا لاتخبرون العاملين بالشىء الذي تبحثون he‏ » ويذا يمكنهم أن 
يستخرجوه بسرعة دون حاجة إلى أن تقوموا بالتفتيش ؟ 

ويما أن الآخرين يقومون بالتفتيش على عملك ٠‏ فإنه ينبغي عليك أن تحتفظ ببيانات 
تبين سبب الرفض أو التغيير في أي إجراء . بعد ذلك يمكنك العمل من أجل تغيير 
الإجراء أو العملية حيث يمكن بذلك عملها بطريقة أفضل منذ الوهلة الأولى . إن السؤال 
الذي ينبغي أن يتم طرحه هنا هو : لماذا يقوم الموظفون بعمل الإجراء بطريقة خطأ ؟ 
هل يعرفون ماهو المطلوب ؟ هل تم تدريبهم كما ينبغي ؟٠‏ إننا ندهش عندما نسمع 
كيف أن جزءً! قليلاً من التدريب في الحكومة يهدف إلى تحسين الأداء ٠‏ 


يجب على واضعى السياسات والخططين أن يركز وا على 
الحقل , 
l‏ إن الأشخاص العاملين في مجال رسم السياسات العامة » والمشرعين وموظفي 
الان واخ العاف Sa‏ مين اس [لكيكق هيما يتطق ia‏ الكيفية 
التى سوف تشغل بها peal pall‏ آو تنفد فلق كان إشراك ai a‏ سقف يقومون 
بالعدل head‏ "تابر ستى ody‏ قري .هذا الوقمع سنس Til ds‏ بالتسية قراعل 
التصميم حيث لايسمح إلا للمحللين فقط للقيام بهذا الدور . 
وفي الغالب فإنه عندما يجتمع شخص ما من موظفي الإدارة العليا مع عضو من 
المشرعين فإن هذا الاجتماع يعد glej] Wal‏ وظق . ذلك أنه لا أحد من الطرفين يعرف 
العمل الحقيقي المتضمن في تنفيذ السياسات . لذا فإننا في الحكومة نشبه قي بعض 
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الأوقات شركات السيارات التي كان يقوم فيها المديرون التنفيذيون » حتى عهد قريب › 
بإبداع أو اقتراح النموذج الأول لفكرة السيارة الجديدة > ثم agi‏ المصممون بتصميمها › 
كما يقوم المهندسون بتطوير المواصفات ثم ترسل بعد ذلك إلى متخصصي التصنيع 
الذين يجب عليهم أن يبحثوا عن وسيلة ما لتنفيذ تصنيع هذه السيارة . بعد ذلك يجب 
على المتخصصين في التسويق ووكلاء البيع أن يقوموا ببيع هذه السيارات وصيانتها . 
لقد تم إدراك كل عملية في إطار تسلسلي ثم بعد ذلك «ننقل العملية برمتها» إلى القسم 
الآخر . لقد لاحظنا العملية نفسها في الحكومة وذلك عندما تنقل البرامج من مرحلة 
السياسات إلى مرحلة التشريع (التنظيم) إلى العمليات . بل إنه حتى خلال العمليات 
فإن ball‏ تفسة Lackey Sty‏ تقوم الراك الرئيسية (مراكن:القياءة الركنسية) 
بالتخطيط للبرنامج ثم ترسله إلى الميدان لكي ينفذ . وفيما عدا اجتماع أو اجتماعين 
روتينيين من أجل تلمس رد الفعل نحو الخطة المقترحة » فإنه لايتم في الغالب الحصول 
إلا على قليل من المعلومات من الواقع gh‏ لايتم الحصول عليها . 

لقد عمدت شركة فورد وشركات أخرى للسيارات إلى استخدام أسلوب الفريق في 
السنوات الحديثة . ذلك أن كل شخص من العميل إلى الميكانيكي الذي سوف يتحتم 
عليه القيام بإصلاح السيارات في يوم ما ينبفي أن يشارك فى مرحلة اقتراح النموذج 
aA‏ وک مھا ٠‏ القن GAS‏ يعن كقاكي 15d‏ الأسلوي Allan‏ قن 
سيارات تاروس Taurus‏ وسابل Sable‏ وسيارة ساترن Saturn‏ التي تنتجها شركة 
جنرال موتورز . 

إننا نستحث أولتك الأاشخاص منكم الذين يديرون أو يمثلون جزءا من إدارة 
الموظفين أن يوسعوا تاق المضاركة ليصمو] اللتنشاص alll‏ يجب طيهم sifat ola)‏ 
ولاكتشاف الكيفية التى يمكن بها أداء العمل فإنه من الممكن طرح الأسئلة التالية : ما 
الذي gales‏ العاملون التنقيذيون Leste‏ يباشرون العمل فى إغطاء رخصة أو إذن t‏ 
كيف يقومون بفحص التسهيلات الموجودة في الميدان ؟ ماهى نوع المشكلات التي 
يواجهها عملاؤهم T‏ سواء أكان فؤلاء العملاء فم أصحاب المح آم الولايات آم 
الشركات المعتادة ؟ ماهى الأفكار التى يحملونها من أجل تحسين العملية أو الإجراء ؟ . 
إن إشراك العاملين التنفيذيين لايعطيك فقط مصداقية قوية عندما تقدم توصيتك بل إنه 
ببرز لك poled! fils Cael‏ الذي قدموا لك المساعدة من أجل تظوير الخطة وعملوا 
بجهد من أجل أن يجعلوا خطتهم ناجحة . 


إن مشاركة العاملين في مجال رسم السياسات العامة والمشرعين وموظفي الميزانية 
والمكاتب الأشرى فيس بالآمر اليسير الذي يكن تتفيذه زذاك GM‏ معظم الوطفين من 
قا p gill‏ لد [gis‏ سمعة مشهورة على اعتبان أنهم متظروق لايعرقون Saat A‏ 
بخصوص الأفراد التشغيليين أو التنفيذيين . إن منسوبي شئون الموظفين التنفيذيين في 
البرامج سوف يشككون في الأمر مما يوجب عليك الحصول على ثقتهم . 


إبقاء إدارة الجودة الكلية فى امسار : 

تخفق alias‏ الإبداعات الإدارية في تحقيق التأثير المعلن Ge‏ من قبل أنصار ومؤيدي 
هذه الإبداعات . فنظام التخطيط والبرمجة والميزانية (PPBS)‏ وميزانية الأساس 
الصفرى (ZBB)‏ والإدارة بالأهداف (MBO)‏ ونظام المعلومات الإدارية (MIS)‏ وإدارة 
الجودة الكلية (TQM)‏ ليست أشياء سحرية » ذلك أن تحقيق التفوق الإداري هو عبارة 
عن كفاح متواصل . لذا فإن إضافة إدارة جديدة ونظام ميزانية يتضمن عملية معقدة 
من التعليم التنظيمي . فالأفراد يجب عليهم أن يتعلموا الروتين الجديد كما يجب أن يتم 
إقناعهم بمنطقية وفائدة الممارسات الجديدة . إن إدارة الجودة الكلية تمثل تعبيرا عميقا 
lia‏ من مجرد إضافة نظام تقرير أو ميزانية ٠‏ إنها طريقة جديدة للتفكير بخصوص 
العمل « Úle‏ بأن الأفراد لايغيرون الأسلوب الذي يفكرون من خلاله في العمل بين عشية 
١ stalai‏ 


توقع عملية طويلة : 

إن معظم ماتعلمناه بخصوص العمل قد تم تعلمه منذ فترة طويلة من الزمن وذلك 
عن طريق ملاحظة ومحاكاة ممارسات العمل التى يقوم بها الآخرون . لذا فإن معظمنا 
غير مدرك بشكل جيد للطريقة أو الأسلوب الذي نعمل به . فالمهام التي تنشأ على 
الدوام بواسطة مكالمة هاتفية e‏ أو المذكرات الداخلية أو الاجتماعات نكلف بها من قبل 
الشخص الذي نعمل معه أو أنها تتم بمبادرة شخصية منا وذلك من أجل إرضاء بعض 
الحاجات المدركة . لذا فإننا حالما نكلف بمهمة » فإننا نفكر قليلا بخصوص الكيفية 
التي ربما نباشر بها العمل ثم بعد ذلك نشرع في أدائها أو تنفيذها . إننا نبحث في 
الأعمال السابقة لنرى فيما إذا كنا قد عملنا أي شىء مثل هذا العمل من قبل ثم نقلد 
الطريقة التي أدينا بها المهمة WL‏ في السابق . إن إدارة الجودة الكلية تبحث من 
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أجل uial‏ هذه degen!‏ من الممارسات السابقة غير الشقور 'تفرنيا كم تضعها 
في بؤرة شعورنا وانتباهنا . لهذا فإن المهام التي كانت تؤدى بطريقة أوتوماتيكية 
تصبح الآن موضعا للتحليل المفصل على أمل التحسين . Lale‏ بأن تعلم التريث 
والتفكير بخصوص الكيفية التي نعمل بها ليس أمرًا سهلاً » وأن معظم المنظمات 
سوف تتطلب بعض الوقت لبناء هذا النوع من التحليل في ثقافتها وإجراءات معايير 
التشغيل لديها . 


وكما أشرنا فى الفصل الرابع بأن الثقافة وإجراءات معايير التشغيل مهمة وذلك 
لأن إدارة الجودة الكلية لاتعنى مجرد أن يتعلم الأفراد بخصوص الأعمال التى يقومون 
بها فقط « بل إن إدارة الجودة UKI‏ تعلم مجموعات من الأقراد المشاركين في مهام 
جماعية أن يفكروا بخصوص الطريقة التي تتفاعل بها مهامهم وكيف يعملون كمجموعة . 
إن الوقت والموارد المطلوية لتحليل العمل يجب أن تكون متاحة كجزء من العملية المعتادة . 
وبالطبع فإن هذا لايعني أننا نخطط ونتوقع كل شىء نعمله ونرفض أن نشارك في 
المهام الطارئة السريعة . إنها تعني أن كل شىء ليس أمرًا طارئًا » بل إنه حتى المهام 
السريعة من الممكن أن تكون موضوعا للتحليل وذلك من أجل تحسين الاستجابة أو الرد . 

إن إدارة الجودة تتطلب مقدارا كبيرا من التغيير فى ممارسات المنظمة , Wily‏ يجب 
ألا نتوقع بأن هذا التغيير سوف يأخذ مكانه بصورة سريعة . إنك سوف تحقق بعض 
النجاحات السريعة. كما ستواجه المقاومة . وستجد أن تبنى إدارة الجودة الكلية 
كطريقة العمل عملية متقطعة dua‏ تمثل خطوتين للأمام وخطوة للخلف . 


الوازنة بين النابرة وتحقيق نتائج عملية : 
في الوقت الذي تحاول فيه أن تجعل موظفيك يتبنون هذه الطريقة الجديدة للعمل 
فإن منظمتك سوف تظل تحتاج إلى إنهاء مهامها المكلفة بها . لذا ينبغي أن تتوقع فترة 
طويلة من التحول قد تستمر لعدة سنوات حيث ستعمل بالتدريج على إحلال طريقة عمل 
مكان طريقة أخرى . خلال هذه الفترة GLa.‏ من المهم أن تبحث عن فرص من أجل 
تعزيز تطبيق إدارة الجودة الكلية في كل المهام اليومية » لكن من المهم أيضًا أن تفترض 
أن مقذارا كبيرا من عمل منظمتك سوف يسير على الطريقة القديمة نفسها . 


أف hay‏ تحتاح إلى أن sated‏ على الآقراد Guill‏ يرفضون القيام يتطيل palal‏ 
الخاصة أو أولئك الذين لايدركون الحاجة إلى التغيير MS.‏ فإنك في بعض الأوقات 
سوق Jaall filer des ato) dig lad‏ بالاتساق E A‏ ين شال 
مقترحائك والاسظة SN‏ تظرهها glad‏ سيل dy) SEU‏ مجر السؤالعنا إا کان 
gl gall‏ الجموعة فنا لهند فى الأمتبان حاجاك اسيل ليس CHS‏ يحكق هيم : 
ذا ا سوق قتاع إلى تفصميل اكش ad ait.‏ الخ قال سن E PE‏ العميل 
ويسلمات كما لبد of‏ كمال Se‏ كيف of GY) bbs,‏ الشاملون dae‏ فى aig!‏ 
الحاجات وتشجع الكشف الجاد والمتواصل للحاجات . 

إنك لاتستطيع أن تغلق منظمتك وتكف عن الإنتاج في الوقت الذي تحاول أن تطبق 
إدارة الجودة الكلية » ذلك أن المهام الاعتيادية لابد وأن تستمر كما أن المخرجات المقننة 
يجب أن يتم إنتاجها : لكن في خلال هذا العمل : اطرح Wal‏ بخصوص المنتجات التي 
قدمت لك والتي يمكن الإجابة عليها فقط إذا كان الأفراد يعملون في ظل توجهات إدارة 
الجودة الكلية e‏ هذه الأسئلة من قبيل : من هى العميل بالنسبة لهذا المنتج ؟ ما الذي 
يبحث عنه العميل في الواقع ؟ هل تحدثت مع هذا العميل لتحدد ما الذي يريده أو 
تريده في الواقع ؟ كيف تتحدث في الغالب مع العميل ؟ كم طول المدة التي تستغرقها 
لكي تنجز هذه المهمة ؟ من يقوم بهذا العمل ؟ ماهي الخطوات المتضمنة في هذا العمل ؟ 
كم في الفالب يتم عمل المنتج مرة أخرى ؟ من الذي يزودك بهذه البيانات ؟ هل 
حاوات أن تؤثر على صيغتها أو بنيتها ؟ هذه الأسئلة التي من الممكن أن تتم الإجابة 
عليها ٠‏ فقط إذا كان الموظف لديك عنده استيعاب قوي العمل الحقيقي المتضمن في 
برنامج gf‏ تشناظ معين + i‏ 

لذا كن Glas‏ في تطبيقك لإدارة الجودة الكلية واجعل منظمتك منتجة » لكن أيضًا 
عن مكايا افق کوان قوع SM‏ تر satel lal af‏ على أن Badia‏ 
مديريك والموظقين لديك ليسالوا باستمرار هذه الأسئلة . ذلك أنه بعد فترة من الزمن 
فإن كل شخص في منظمتك سوف يباشر العمل من خلال القيام أولاً بطرح هذه 
الأنواع من الأسئلة . 

في البداية » فإن GAS‏ من التحسينات الصغيرة سوف يتم اقتراحها وتطبيقها في 
الواقع . إِنْ هذه التحسينات تعتبر أمورًا مهمة حيث إن شخصًا ما فكر فيها وأبرزها , 


في حين أن بعض الأفراد يشعرون بالرضا بخصوص أفكارهم لكونها متبناة . لهذا 
فإنه عندما يتم los!‏ عشرة تحسينات أو عشرين أو ثلاثين تحسينا فإن الناس تبدأ في 
تغيير الكيفية التي يباشرون بها العمل » حيث يصبحون أقل استعدادًا ورغبة في قبول 
المعوقات القديمة أو التأخيرات وإعادة العمل ٠‏ 


التدريب الستمر: 

إنك لاتحاول بتطبيقك لإدارة الجودة الكلية أن تطبق نموذجًا قصير المدى من التحول 
فيما يتعلق بالكيفية التي يعمل ويفكر بها الأفراد بخصوص alle‏ أو واقع العمل . لذا 
ثقافة المنظمة . بالإضافة إلى ذلك فإن الأقراد الجدد يجب أن يدريوا » إذ أنه طالما أن 
المنظمة تتعلم أشياء جديدة بخصوص كيفية أدائها لعملها ويما أنها تكيف إدارة الجودة 
الكلية لعملها فإن التدريب الإضافي سوف يكون مطلويًا . 

إن النقطة الأساسية هي أن إدارة الجودة الكلية في جوهرها تمثل مراجعة وتطبيقا 
وتقويمًا مستمرا وسريعًا لإجراء ات معايير التشغيل في المنظمة . فمن خلال إدارة 
الجودة الكلية » فإن المنظمة تضع نفسها فى موقف الانفتاح باستمرار وتعمل بجد نحو 
تعلم الجديد . 

ففى منظمة إدارة الجودة الكلية فإن التدريب يمثل الجانب الآخر من تحليل العمل . 
لذا يجب أن تفكر في التدريب على اعتبار أنه عملية مكونة من ثلاث خطوات : 
١‏ - تحليل عمليات العمل من أجل تحسينها . 
Y‏ تجريب وتبنى طرق جديدة لأداء المهام . 
Y‏ - تطبيق عمليات عمل جديدة من خلال تعليم أو تدريب الموظفين ليؤدوا العمل وفقًا 
l‏ للطريقة الجديدة . 

إن التعليم أو التدريب - التدريس والتعلم - ليس عملية منفصلة قائمة بحد ذاتها , 
إنها جزء مكمل لجهود تطبيق عمليات عمل جديدة ومن الواجب أن تكون دائمة وجزءًا 
مندمجًا من عملية المنظمة . إن المنظمة التي تتبنى إدارة الجودة الكلية تقوم على الدوام 
بتحليل وتعديل عمليات العمل الحالية . لذا فإنه عندما يقوم الأفراد العاملون في المنظمة 
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توضح للأعضاء ذوي العلاقة في المنظمة . لذا فإن جزءًا من ذلك الاتصال بين المنظمة 
والأعضاء يتمثل في التدريب . 


يجب أن تصبح إدارة الجودة الكلية leja‏ من عمل النظمة : 

إحدى المؤشرات الدالة على أن إدارة الجودة الكلية قد غرست جذورها فى منظمة 
Le‏ فى تروت sail‏ عن المتية Lajliels Wyle‏ شا Sundin‏ عن ميل المنظية؟ ذلك 
أنها يبساظة تصبع الأسلوب الذى من خاطه تعاقج هذه laiti‏ العمل . قفي dati‏ 
الأولى من تلقين أو تدريس إدارة الجودة الكلية يجب أن تؤكد بأنها شىء KTN‏ 
أنها مجموعة من الممارسات من أجل بناء Sale‏ جديدة لأداء العمل . ففى البداية . ينظر 
الاقزاد إلى تليق إدارة الموذة LAKM‏ على اعمال ومشازيع التعسين انديع على 
اعتبار أنها عمل مضاف إلى أعمالهم الحالية . لذا فإنهم سوف يدعون قائلين «إننا الآن 
مغرقون بالعمل» ثم سيردفون قائلين «لايوجد لدينا وقت لهذا الهراء» . لذا فإنه من 
الواجب عليهم أن يبدأوا في غضون أشهر قليلة بإدراك واستيعاب أن إدارة الجودة 
الكلية ليست Shae‏ مضافًا إلى أعمالهم بل إنها الطريقة التي يؤدون بها عملهم المعتاد . 

عندئذ تصبح إدارة الجودة الكلية غير ملاحظة gi‏ منظورة وذلك لأنها جزء من البناء 
أى النسيج الأساسي للطريقة التي تعمل يها المنظمة . هذه المرحلة سوف تدركها 
وتتعرف عليها عندما تطرح «فكرة رائعة» على المجموعة التي تعمل معها وستجد أنهم 
يتحدونك بسؤالهم عن مدى تحليلك للعميل والمورد . 

إن الجودة ليست مسئولية e‏ «إدارة مكتب الجودة» e‏ إن أنها مسئولية كل مدير في 
الفا لهذا فاا تيسن Bhs‏ تخو ايجاد SG shale‏ ستظفة اجى وا اة على 
بقائها . i‏ 

لقد لاحظنا في وقت مبكر أن مستشاري وموظفي إدارة الجودة يحاولون أن ينجزوا 
asis‏ نحو الجودة باستخدام المنهج القديم القائم على مبدأ الأمر والتحكم « والذي 
say‏ مقاييس نجاح ومعايير عددية على أساس كم sae‏ الأشخاص الذين تم تدريبهم » 
وعدد المستشارين الذين تم تعيينهم sieg:‏ المشاريع التي هي تحت التنفيذ . لقد 
تحدثنا مع sae‏ كبير جدًا من الأفراد الذين أخبرونا بقولهم «إن كل مايهتم به مديرونا 


هو أن يظهروا بمظهر جيد ولذا فإنهم لايهتمون بعمل تحسينات حقيقية أو تغيير 
الطريقة التي نعمل بها» . إننا نوصي بأن تحفز الأفراد GY‏ يتعلموا من خلال محاولة 
وممارسة إدارة الجودة الكلية واستحثاثهم لتطبيقها على أعمالهم الخاصة . ذلك أنهم 
بعد أن يعملوا لمدة سنة e‏ فإنهم ربما يكونون عندئذ مستعدين لكي يسهموا في تنسيق 
أو مساعدة مجموعة مثل مجلس الجودة المركزي . 

وعلى المدى القصير قم بتشكيل مجموعة مؤقتة من الأفراد لأداء مهمة داخل 
مؤسستك وامنحهم المواد التى تمكنهم من توظيف مدربين نيبدأوا عملية تدريب أفرادك 
يخفموص إذارة الجود» UE lng. LUST‏ حال ان كل نا يكن أن dass‏ هدو الجهود 
المعمولة على مستوى المنظمة هي أن تغرس البذور وتعرض على الموظفين المفاهيم 
الأساسية لإدارة الجودة الكلية « وفي النهاية » فإن كل مدير يجب أن يكون لديه الدافع 
لكي يتعلم إدارة الجودة الكلية وتكييف احتياجاتها على حسب عمل المنظمة . إن من 
الواضح أنك تحتاج إلى أن تمنح بعض الأفراد في منظمتك المسئولية على اعتبار أنهم 
المسئواون عن التغيير بالنسبة لإدارة الجودة الكلية . غير أن ماهو مهم أن هذه 
المجموعة من الأفراد التى تعمل فى تلقين الأفراد والتأثير فيهم بالنسبة لإدارة الجودة 
SY UII‏ ذلك YI‏ لتر Ge Suse‏ الخ CY My‏ سن ae Ladd‏ وجوة Wigs‏ :, 
لو أن الأفراد الذين تم تعيينهم في المجموعة الأولى في هذا المجال لم تسخر كامل 
الوقت لإدارة الجودة الكلية . إنه من الأفضل أن تدع هؤلاء الموظفين يؤدون أعمالهم 
المعتادة أيضًا في ظل تطبيق إدارة الجودة الكلية . 


التعليم من الخبرة ؛ 

اشد وجا أن من الل أن رك لقية أو نق خيرة كلبق SAK Sap ll Bal‏ 
بواسطة الأفراد الاين يستخدموثها فى العمل اليومى المعقاد . ذلك أنه إذا كان lias‏ 
العمل المعتاد» يبدو أنه مماثل العمل الذى يقوم GIL‏ الموظفون الآخرون فإن الحالات 
والقسص المتظقة بالعيقية التى من الممكن أن ساعد :نينا إدارة تة TKI‏ وف 
تبدو ذات علاقة ومهمة . إن الناس لتتعلم من خلال التشابه الوظيفي على أنه بينما 
يستطيع بعض الأفراد أن يستمدوا أمثلة من نوع معين من المنظمات ثم يطبقونها على 
takin‏ آخرى ٠.‏ فإق کلم الأفراك يمون عن الدروس القرمية من بی هلم 


فق وکال ساب Ugg‏ والمؤسستات السكربية الأخرى > تلاسظ أن cays‏ ال يك 
ققبيبه ناش اس قا رين الذين يركزون على القطاع الشاعن > داشا ods‏ فلى 
مصداقية هذا التدريب أو على الأقل يتم التقليل من أهميته بشكل كبير من قبل «وظفي 
النقومة ى أن يض الأقراد نيهم Ball‏ فى أن يقي بالاتققال الع ل هن 
الممارسات في القطاع الخاص إلى القطاع العام وإن كان الكثير منهم لايستطيعون 
عمل ذلك '. 
تطبيق إدارة الجودة الكلية تدريجيا + 

إن المبدآ التقليدي لإدارة الجودة GCI‏ هو أن المنظمة بالكامل يجب أن يتم تدريبها 
فور وفى وقت واحد . هذا المبدأ ريما ينجح فى القطاع الخاص « على الرغم من أننا 
نشك فى ذلك GSS‏ » ولكن إذا كان الأمر يتطلب أن يكون تطبيق إذارة الجودة الكلية 
Cul,‏ والتعيين Cage‏ قي كاف المنطنةفإنه يجت أن يتم شوه فى جميع انعا Tail‏ 
ويمراحل تدريجية . 

فاللغة والأسلوب التحليلي للمنظمة سوف يتغير . وتبعًا لذلك سوف يقوم المديرون 
بطرح الأسئلة التالية :«من هو العميل بالنسبة لهذا العمل وما الذي يريدونه منا؟» , 
«ماهى نوع التقدم الذي حققته فيما يتعلق بإيصال حاجاتك أو رغباتك للموردين لك؟» 
فيك يكس هذا الل galavetg¥l‏ دوق Sail‏ که ووک ی Salt‏ 
Ut‏ القى gad‏ فى الشتكل )1/0( والمتلقة بغائفة الكراجمة القاسة بمشتروع الجودة , 
اقل اف الوا العادى بالفبية Gall SLU‏ قن ota‏ إن الزيريق EEE‏ 
أن الأفراد الذين يعملون من أجلهم سوف يبدأون التفكير قي هذه القضايا . 

هده الحملية الظويلة و اتترا من Spe BAK ALS yall‏ دائمة للاك من ol‏ 
التقسن SS)‏ من Syme‏ شيء زائف وأنه قد أصبح في الحقيقة جزءًا thl BBS.‏ 
وعلى افتراض أن العادات القديمة لن تتلاشى بسهولة فإن إحدى الطرق التي يمكن أن 
تستخدمها SGU‏ فيما إذا كنت سفانت تنيب ) عديقا یناما خی أن اول أن تسنال 
هل GELIN‏ الجديدة العمل سرف تظل مععولا بها قيا لى ترك المقطلمة + إنك'إذا pl‏ 
تكن Sta‏ من الإجابة على هذا السؤال فافترض أنه لانزال أمامك مشوار طويل 
لتمضي فيه من أجل تعميق وترسيخ مفهوم إدارة الجودة الكلية في المنظمة . 
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على أنه إذا ما اقتضى الأمر أن يكون التطبيق فعالاً . فإن إدارة الجودة الكلية لن 
تصمد بذاتها . إننا لانعارض إيجاد أو إنشاء منظمات دائمة Gols‏ بإدارة الجودة 
الكلية » وذلك WY‏ نكره البيروقراطية e‏ بل بدلاً من ذلك فإن السبب هو أنه من المهم أن 
سر ادان الحو TKN‏ فى اا فى قل السقوياك Ay‏ كل جات من تاتب 
اللنارسنة a‏ كل محر تكد ماكر العمل dad‏ يوب أن Sasa‏ هوا 
موضوعات مثل تحليل العميل والمورد ووصف وتقويم مستويات الأداء الحالية وذلك 
كخطوات روتينية . ففي الفترات الاعتيادية فإن أولئك المشاركين في المشروع يجب أن 
يسالوا : هل من الممكن أن يؤدى هذا العمل بطريقة أفضل ؟ و salen‏ رأي العميل 
بالنسبة لهذا العمل؟» وهل ذكرنا هذه النقطة بالأمس للطرف الذي يقوم بالتوريد لنا؟» . 
إن هذه الطريقة من التفكير والعمل يجب أن تصبح سائدة ومنتشرة بحيث يمكن للناس 
أن يفكروا ويقولوا «أوه إن هذه ليست مشكلة كبيرة e‏ إن تلك هي الطريقة التي نعمل 
يها الأشباءواكنا alsa‏ : 


اجعل إدارة الجودة الكلية شنا سهلا : 

إن إدارة الجودة الكلية ليست عملية مراقبة إحصائية . إنها منهج يؤكد على مبدأ , 
فكر في العمل الذي تقوم به وحلل عملية أداء المهام وحاول أن تحسن هذه العمليات . 
تاكد من أن غمليات العمل التي تغمل على تحسمينها تنتج أشياء يريدها العميل . 
وياعتبار أنك عميل بالنسبة للموردين لك » فإنه ينبغي عليك العمل معهم على نحو متصل 
من أجل أن تحدد بوضوح حاجاتك ومن أجل أن توجد نظاما للتغذية المرتدة فيما يتعلق 
بأدائهم 5 

فخرائط توزيع العمل ومخططات هيكل السمكة وجداول سير العمل وجداول باريتو 
تمثل ببساطة وسائل لعرض المعلومات . أما خرائط أو جداول الرقابة فإنهاغالبا 
ماتستخدم لتحليل الاختلافات في عمليات أو إجراءات العمل وتحديد مصادر وتأثيرات 
التحسينات . وعلى أية حال » فإن المهام من الممكن أن تحلل ويتم تحسينها دون حاجة 
إلى العمليات الإحصائية . ذلك أن النشاط الأساسى هو أن تقوم بإلقاء نظرة أمينة على 
مستويات الأداء الحالية وأن تستخدم تلك المعلومات المتعلقة بالعمل الحقيقي . 


sal‏ أغفلنا ذكر sse‏ كبير من مفاهيم وأدوأت !دار 7 الجودة الكلية . لت as‏ عمل هذا 
عن قصد . إن مبرراتنا لفعل ذلك قائمة على الخبرة والملاحظة والاعتقاد . المبرر الأول 
أنه في Ula‏ تبني إدارة الجودة الكلية فإنك تقدم Dae‏ من الأفكار الجديدة التي هي 
صعبة بأن تقببل أو تدمج فى عمل Labill‏ مثلها في ذلك مثل كل التغييرات . لهذا 
LAM) gual sites‏ اله زهو ج نسي من Saal‏ هع Jati‏ ايرد les‏ 
أن تستخدم أدوات تحليل قليلة مثل خرائط سير العمل والرسوم البيانية التي تبين 
السبب والنتيجة . إن مفهوم العمل مع أعضاء آخرين من منظمتك هم أساسيون 
بالنسبة لعملية العمل لديك تعتبر مهمة أيضًا . إننا هنا لم نحاول أن نكرر العمل الذي 
تم القيام به من قبل بيتر. شولتز وآخرين في كتابهم The Team Handbook‏ على 
الرغم من أنه ريما تكون هناك تعليمات كثيرة جدًا بالنسبة للعاملين المشاركين في 
المراحل الأولى من تطبيق إدارة الجودة الكلية في ذلك الكتاب أيضًا . ١‏ 

Lil‏ نعتقد » وقد لاحظنا ذلك أن هناك مقدارا Dass‏ من الإفدار فى كل المنظمات 
ترا lly‏ ديب oll) place!‏ لقو فى التطيل وجار ما رة 
Gl Sine‏ ليست هتاك حاجة إلى هذه الآنوات المتطورة من أجل تحقيق اقحس تات 
رئيسية خلال السنوات الأولى القليلة . لهذا السبب فإننا نؤيد بأن لاتقلق Fo BS‏ 
بخصوص التفاؤل أو الكمال فى هذه المرجلة . وأن الحصول على تحسينات عملية من 
AR Sell‏ العاطون سوف salud‏ عل ARG‏ من إهادة الكل اك اشير 
والإحباط . 

بالإضافة إلى ذلك فإن الأفراد الذين تم تدريبهم على إدارة الجودة الكلية سوف 
يكونون ag) ge‏ مايقدم لهم وذلك عندما يتعرضون لعشر أو عشرين وسيلة 
وأسلويا ومفهوما فى مواد مركزة فى يومين أو ثلاثة أيام٠.‏ ذلك أن الأفراد فى البداية 
يكوتون غير متاكدين من أنفسهم بالنسبة لاستخدام الوسائل كما أنهم يحتاجون إلى 
٠‏ ممارسة أو تطبيق القليل منها حالاً بعد التدريب وذلك حتى يكتسبوا الثقة باستخدامها . 
كذلك فإنهم يحتاجون أيضًا إلى أن يشاهدوا الفوائد التي تعود عليهم وعلى عملهم من 
aini‏ الأستاقيي:.. : 

وأخيرًا فإن هناك شيئين سوف يحدثان من أجل قيادة الأفراد بعمق نحو مفاهيم 
إدارة الجودة الكلية والوسائل الإضافية . فهناك القليل من الأقراذن سوف يصبحون 
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متحمسين بشدة ويقرأون ويبحثون ويتعلمون كل مايستطيعون حيث إن ذلك سوف 
يقودهم إلى مفاهيم أكثر تطورا وإلى صيغ معقدة من عملية الرقابة الإحصائية . لذا 
فإنه عندما يحدث هذا فإنك تحتاج إلى أن تساند مثل هؤلاء بأقصى قدر ممكن . ذلك 
أن المزيد من الوسائل المتطورة والمفاهيم سوف تأخذ دورها عندما تنشأ الحاجة إليها . 
فالمجموعة قد قامت بعمل كل ماتستطيع أن تعمله من أجل تحقيق التحسينات المبدئية , 
أو أنها متعثرة فى مشكلة محددة وعند تلك النقطة تكون متفتحة للمساعدة » أو أنها 
تيقل جنها إشنافة التمرك Ag‏ الأساسنات . 


لقد رأينا جهودًا كثيرة متعلقة بإدارة الجودة الكلية وهي تفترض أن كل شخص 
يريد أن يتبنى ويحيط بهذا المجال من الإدارة . إن مؤيدي ومدربي إدارة الجودة الكلية 
يتصرفون LS‏ لو أن كل شخص ual‏ رغبة ودافع وقوة طموح اللاعب الأولومبي ٠‏ غير 
plies oI‏ الأقراد لديو أغداق Uses‏ لى متوسطة بالنسية ighi‏ الجوية s LISI‏ 


إدارة الجودة الكلية ليست دينًا أو عقيدة : 

إن وجود رواد ومفهوم للإدارة تعني في مضمونها جميعا بأنه من الممكن النظر إلى 
الإدارة على اعتبار أنها نموذج تحويل أو تغيير من الممكن أن يجعل الأفراد في وضع 
متشنج . لقد حاولنا في هذا الكتاب أن نجرّئ المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الكلية 
وذلك من أجل تبسيطها في صورة مفاهيم جوهرية رئيسية » وأن نؤكد بأن تطبيق هذه 
الأذكار سوك يتطلن وشائل فة فى gi],‏ ع Tale‏ من المنظمات:. إتنا لو تعوكن 
الع مشر ق phe io yf‏ وساي .ذلك Gf‏ هذا gay USM‏ يكرقية Sadie‏ 
إدارة الجودة الكلية» » ولكنه ليس كتاباً في تعليم فن الطبخ ٠‏ 

Gi!‏ نمتلك قليلا من الصبر بالنسبة لأولئك الأفراد الذين يقتبسون من كلام أحد 
رواد إدارة الجودة الكلية أو آخر ليشيروا إلى أن شيئًا ما تقوم به المنظمة «لايعنى 
بالضبط إدارة الجودة الكلية» . إن هذا الكلام » بالطبع » لاصحة له بالكامل . إن إدارة 
الجودة الكلية ليست Gade‏ أو Gas‏ - إنها مجموعة من الأفكار والأدوات المفيدة التى من 
لگن Sf‏ جنها لبن بالعاطوة مخ لجل تعسية العدمات والشمات الى 
يوجدونها ويقدمونها . لهذا فإنه لاتوجد طريقة واحدة صحيحة ومطلقة'لتطبيق إدارة 
الجودة الكلية ٠‏ 


تذكر بأن النظمة هي عبارة عن أفراد : 

لقد أبرز كوهين في كتابه المدير الفعال The Effective Public Manager(1988)‏ 
نقطة أساسية ys‏ «إن المقوم الأساسي an‏ هو نسيان أن Te ied‏ من أفراد 
وأن أولئك الأفراد gaits‏ ةة الاعتبار . إن الإدارة من الممكن أن EPE‏ على أنها فن 
Jaa‏ الأفراد يقومون بعمل أشياء . إن الإدارة الفعالة هي دفع الأفراد لكي يقوموا يعمل 
الأشياء الصحيحة» )12 (Cohen, 1988, P.‏ . 


تحضز التفبير التنتظمى : 

تعمل إدارة الجودة الكلية فقط إذا كان الأفراد الموجودون في المنظمة يريدونها أن 
تعمل . لذا فإن الإدارة تتضمن دفع وتحفيز SL BY!‏ من cles Jal‏ التطبيق . إن هذا 
الدور يصعب القيام به في ظل الظروف المعتادة » بل إنه يمثل Gass‏ أكبر عندما تحاول 
per‏ جوهريًا في ثقافة المنظمة : أي تعريف العمل . 

إن التغيير التنظيمي من الممكن أن بحدث فقط عند الحد الذي يأخذ فيه التعلم 

"بم مجراه . إن الأفراد لديهم إمكانات متباينة » لكنها بالتأكيد محددة لقبول 
المعلومة الجديدة وتغيير سلوكياتهم . لذا فإنك عندما تحاول استثارة أو إيجاد تغيير 
كبير المدى فإن من المهم أن تراجع باستمرار مع أعضاء المنظمة لترى إذا كانوا 
مرتاحين بالنسبة لما حدث . فمن الناحية المثالية » فإن الأفراد سوف يكونون مبتهجين 
فيما يتعلق بالتغييرات المحتملة غير أنهم إذا أشعروا بأنهم مهددون بوضع التغيير e‏ 
فإنه ريما يكون من الضروري أن تتمهل في عملية التغيير . 

لقد لاحظنا فى بعض المواقف وخاصة عندما تفشل إدارة الجودة الكلية بأن الأفراد 
pa cull‏ فى سوقم اتس pant‏ عقيو تاكن اس إدارة الهودة الكلية pgs.‏ 
يركزون على الجزء التحليلي AST‏ من التركيز على بعد العلاقات الإنسانية . إننا ننظر 
إلى إدارة الجودة الكلية على اعتبار أنها جهد لتضم بعض عناصر المصادر البشرية مع 
بعض عناصر التحليل الإحصائية للأداء التنظيمي . لذا ومن أجل أن تنجح إدارة 
الجودة الكلية فإن هذين البعدين يجب أن يظلا في توازن . 
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إن إدارة الجودة الكلية تعد تحليلاً صادقًا وأميئًا لما تنتجه المنظمة والكيفية التى 
تعمل بها عمليات الإنتاج ولماذا تعمل بالشكل الذي هي عليه الأن . وعلى أية حال فإن 
هذا التظيل لايتم عملة فقط من أجل التخليل GIS‏ ء بل إن Jules‏ العمل هى نقطة البداية 
بالشدية لتسسين العمل لذا GLA‏ إذا مالم الاي وين الاقكار Lael sy!‏ امسن 
الغمل وتطبيقها فإنه يجب مشاركة الموظفين بشكل كامل . إن التطبيق سوف لايحدث 
بدو oad‏ الموظفين المتحمسين لعمليات العمل الجعيدة . لذا قإن من افخمل الطرق 
لاستحثاث مثل هذا القبول إشراك الموظفين إلى الدرجة التى يعتقنون فيها باتهم هم 
لايخ yaad‏ هده الانتكارات وهم الذيخ يمتلكوتها + i‏ 


إدخال إدارة الجودة الكلية فى النظمة : عملية سياسية : 


واحدة من المتغيرات المهمة التي تؤثر على نجاح أو فشل تطبيق إدارة الجودة الكلية 
هي الطريقة التي تُدخل أو تقدم بها إلى المنظمة . فالجهود المتمثلة في مجرد فرض 
إدارة الجودة الكلية من الإدارة العليا على المستويات الدنيا بشكل دائم تفشل تقريبًا . 


وكما نلاحظ المنظمات وهى تحاول أن تتبنى إدارة الجودة الكلية » فإننا LoL‏ 
بالظبيخة الام العملية اتيا داك أن إذارة gous TAM Sagal‏ أن اها قرسة 
أكبر للنجاح عندما يدرك أولتك الذين يبحثون من أجل تأسيس وتأجيل التغيير بأنه من 
الواجب عليهم أن يوجدوا دعمًا بالنسبة لهذه الأفكار الجديدة من خلال المنظمة . إن 
عملية التغيير تبه في جوانيها الحملة السيامسية Sya‏ إنها تتطلب التنطيع والتيد 
ily hy‏ سك (Maa NV‏ قر Lalas Adal‏ هرن ها زات لذ edt ait‏ 
بخصوص إدارة الجودة الكلية من الأفراد Guill‏ يحترمونهم فى المنظمة « وهم أولتك 
الاين يكسسوق pple‏ الوم ينيم اصعب الأقراد الذين يمكن إقتاعهم بقن التعيير 
مطلوب عمله سواء أكانت إدارة الجودة الكلية أو col‏ مفهوم آخر . هؤلاء الأفراد يقنعون 
آتفسهم agg ills‏ آلجتية بد :ذلك gh Cals‏ الأخر . إن تعض cogil‏ ممارسس إكارة 
الجودة الكلية ممن نعرف كانوا مقاومين أو بطيئين في تقبل إدارة الجودة الكلية » حيث 
استغرق الأمر منهم حوالي سنة أو ثمانية عشر شهرًا في حالات قليلة ٠‏ 


إنه إذا ماكان الأفراد الذين تحترمهم يؤيدون إدخال إدارة الجودة الكلية في المنظمة › 
فإنك بذلك تعطى لها مصداقية أكبر كما أن هؤلاء الأفراد سيكون عندهم الاستعداد أو 


YAY 


الرغبة ليفكروا في تطبيقها بجدية . إن المفتاح الرئيس لنجاح تطبيق إدارةالجودة الكلية 
هو أن تدرك أنها لايمكن أن تُفرض: بالقوة . لذا فإن من واجب الإدارة أن تُكرس Gay‏ 
وجهدًا من أجل تنوير الموظفين ليتمشوا معها وأن يوقتوا سرعة التغيير لكي يلائم 
EAT TSC)‏ 


الحاجة إلى الشجاعة + 

إن تحديد مشكلات إجراءات العمل وحاجات العميل تعتبر فقط ثلث عملية إدارة 
الجودة الكلية . ذلك أن تطوير حلول أو أساليب لتجاوز توقعات العميل تعتبر GB‏ آخّر 
من العملية أو الإجراء . أما الثلث الآخِر فإنه يتمثل فى إغراء وإقناع أولئك المشاركين 
وهم : زملاؤك « والوحدات الأخرى وهم الموردون والعملاء بالنسبة لعملك والأفراد الذين 
في الأدوار العليا - أي المديرون ٠‏ ذلك أنك إذا لم تنجح في الثلث الأخير فإن محاولة 
الإقناع بالتغيير وتحليل العمل والعملاء يعد ضياعًا للوقت a‏ 

تتطلب الخطوة الأخيرة الشجاعة في التشكك بجد في الطريقة التي تُنفذ بها المنظمة 
العمل فى الت Gall‏ . إن واعدة من آل Lips‏ خراقط سين الاجراءات والرسوم 
البيانية التي توضح السبب والنتيجة ٠‏ وتحليل العمل والموردين هي أنها تمكنك من أن 
تقدم المعلومات المتناقضة بطريقة أقل تهديدًا ومواجهة . على أنه عندما تبين البيانات أن 
مدى التزام وحدتك بالوقت المحدد لتوصيل الخدمة أو gill‏ هى عشرة بالمائة » فإن هذا 
يعنى أنه يجب عليك أنت أو الفريق محاولة عمل التغييرات . هذا يعنى قيامك بالدفاع 
عن البيانات المتوفرة لديك وشرحها والذي يعني مواجهة العداء والخصومة . هذه 
العملية تتصدن الضطط على الأقراد واكتيرين الذين تش مرون age‏ لاستطيعون Jae‏ 
أي شىء بخصوص إجراءات معايير التشغيل » والتي يعتقدون أنها صغيرة The‏ لكي 
Pe‏ مها قلأتم ee T‏ كفت ها . 

لقد شهدنا Ésa‏ مثالاً على ماسبق ذكره . ففي محاولة لحل مشكلة ما قرر المديرون 
المشاركون بأن النشاط الذي هو موضع شك أو تساؤل يجب أن يغير . ولكي يحفزوا 
المديرين الآخرين في المستويات الإدارية من أجل أن يعطوا اهتمامهم لهذا النشاط » 
فقد أوصوا بأن يكون هذا النشاط متضمنًا في معايير تقويمهم . ولكي يكونوا راضين 
عن أنفسهم فقد أقلعوا عن القيام بالعمل . وتبعا لذلك فقد سألنا هؤلاء المديرين «كم 


YAA 


عدد الأشخاص الذين يمارسون منكم تصرفات يومية أو أسبوعية تتأثر بما هو موجود 
فى معاييركم للأداء؟» . وللاجابة على هذا السؤال فلم يرفع sai‏ يده . بعد ذلك سالنا 
lU»‏ تفترضون بأن وضع هذا النشاط فى معايير تقويم الأقراد سوف يحدث التغيير 
الذى guaia GA. gid bagia‏ سجاعة دن أجل إيقاف ابتكار 
ص ya Basse‏ اليد gi p Lally‏ إلقاء لسع الى Ula‏ . 

مثال آخر من خبرتنا كان عبارة عن موقف يتضمن تغييرًا يرغب أن يراه المشرعون 
وقد حدث في برنامج مكتب صهاريج التخزين الأرضية . لقد تم عمل التغيير كما تم 
إشعار جميع الأعضاء المشرفين من خلال نشرة الأخبار . بعد ذلك yall ela‏ وقال بأن 
مكتب الرقابة فى قسم الاتصالات الإدارية بالوكالة قد تم الاتصال به وأخبر بأن (YAV)‏ 
من الاعضاء التشريعيين قد قدموا شينًا مكتويًا يطالبون فيه بالتغيير . هذه الموضوعات 
أو المواد كان من غير الممكن فحصها أو مراجعتها باعتبارها منتهية حتى تمت كتابة 
رسائل لكل عضو منهم . لقد أدرك الموظفون هذا العمل على اعتبار أنه نوع من الهدر 
وان سؤالاً جوفريا هى ans‏ تقر فى عمل هذا ai‏ السشيق Ay‏ لان 
الخطام calls‏ ؟ه ol‏ قرا ألا خت LST LAS‏ قم تغملة cya‏ قبل al.‏ اة Cpt‏ 
الأسباب والدفاع عن قرارنا ٠‏ 

ويالطيع ٠‏ فإن هناك قضايا أكبر حيث Gl‏ عندما يتم تدريب الأفراد التابعين لك 
فإنهم سوق يتعرقون على دميغ مختلفة من الهدر والضياغ . إن من الواجب على 
الإدارة أن تكون مستعدة لتناضل فى داخل المنظمة لتطبيق اقتراحات الموظفين بالنسية 
لإلغاء الهدر أو الضياع . إن الأفراد التابعين لك سوف يراقيون ليروا فيما اذا كنت 
ستقوم فور بعمل جهد جاد وقوى من أجل عمل الشىء الصحيح . هذا العمل سيوف 
Gods‏ كل الكلمات والقدريب والعتاوين والشعارات ٠‏ 

Lil‏ جميعا فزعون بالنسبة للكثير من مديري الإدارة العليا التنفيذيين في المؤسسات 
الحكومية الذين يغانون من صورة مزدوجة e‏ فهم مقارنة بغيرهم يتقاضون رواتب جيدة » 
كما أن لديهم الكثير من التعليم والخبرة e‏ ومن المعتقد أنهم أساسيون ومتخصصون 
بالنسبة alel‏ ويرنامج مؤسستهم كما أنهم مؤهلون جد » بل هم فى الحقيقة متميزون 
في أعمالهم . من الجانب الآخر » فإنهم عندما يواجهون بعمليات وأنظمة يترتب عليها 
هدر وضياع e‏ فإن هؤلاء المديرين من ذوي المراتب العليا ينسحبون من أنقفسهم 


كما لو api‏ عاجزون . إننا لانعتقد بأنهم عاجزون » وذلك SY‏ إدارة الجودة الكلية تقدم 
من غير الممكن الإجهاز lle‏ ومقاومتها ٠‏ 


التحسين المستمر الذى ليس له نهاية : 

انك إذا كنت مدير + فإن واهدة من مهامك الرئيسية هى أن تجعل منطمتك قادرة 
على الاستمرار فى تحسين الجودة » والذي هو الهدف AUAN‏ لإدارة الجودة الكلية . 
ولحسن Ball‏ فإنه لايجب عليك , بل إنه في الحقيقة من غير الممكن ٠‏ أن تقوم بعمل ذلك 
را ك انحن الحنس ان تضرع Spall‏ راتاي Lally‏ قن العمل AM‏ تاق 
Lacs‏ ابل al JM line‏ فى TALL‏ بمملون اراو فى الصاح : 2 

إن تحقيق الجودة هي التزام طويل الأجل من الممكن أن يبدأ اليوم بخطوات صغيرة 
إن ذلك يبدأ عندما تحدد من هم عملاؤك وماذا يرغبون . إن الأمر يصبح في الواقع 
جديًا وذلك عندما يلقى الأفراد لديك نظرة متفحصة عن الكيفية التى يتم بها أداء العمل . 
إن الأمر يصبح مثارا iagat‏ والسرور Losie‏ يبدأ الأفراد فى تحديد وإزالة الهدر من 
العمل abl.‏ سرف مرف AD‏ سكديا جاهو تومن ANTES‏ امع فيا 
E E T‏ أو خدماتك gl. Sure‏ إدارة العودء الكلية هي Sale Tine‏ حيط الكو 
alld,‏ بالنسبة لأولتك الذين يعملون بها وكذلك بالنسبة لأولتك الذين يخدمون بها 
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الترجم فى سطور 


. الدكتور عبدالرحمن بن أحمد بن محمد هيجان‎ ok 
من مواليد (الشقيق) بجيزان . بالمملكةالعربيةالسعودية. فى‎ - 
. DIVE عام‎ 


+× مؤهله العلمى : 
جامعة بتسبرج , بالولايات المتحدة الأمريكية . 
cx‏ وظيفته الحالية : 
- مدير عام الإدارة العامة للبحوث بمعهد الإدارة . بالرياض ٠‏ 


+× من أعماله العلمية المنشورة : 

- ترجمة كتاب (القيم التنظيمية) . 

- ترجمة كتاب (إدارة الوقت) ٠‏ 

- ترجمة كتاب (التفوض : المهارات والاستراتيجيات) . 

- تأليف كتاب (ضغوط العمل : مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتها) = 
(تحت الطبع) ٠‏ 

- تأليف كتاب (كيف تتخلص من مديرك) . 

- العديد من المقالات والأعمال العلمية المنشورة فى مجلات مختلفة ٠‏ 


مراجعا الترجمة فى سطور 


ج الأستاذ الدكتور محمد بن إبراهيم أحمد التويجرى . 
- من مواليد (الجبيل) ٠‏ بالمملكة العربية السعودية . فى عام «٠۳١١١‏ . 


l : العلمى‎ alaga yok 
حاصل على الدكتوراه فى (إدارة الأعمال) . من جامعة أريزونا بالولايات‎ - 
. المتحدة الأمريكية . عام ۱۹۸۲م‎ 


: وظيفتة الحالية‎ xx 
. أستاذ وعميد كلية الإدارة الصناعية‎ - 


ج الدكتور عبدالرحمن بن حمد بن عبدالله الحميضى . 
= من مواليد (الدوادمى) ‘ بالمملكة العربية السعودية ‘ o KAY alc‏ : 


: مؤهله العلمى‎ xx 

- حاصل على درجة الدكتوراه فى الإدارة العامة . تخصص (إدارة أعمال - 
إدارة البحوث الشاملة) . من جامعة كلورادو - دنفر » بالولايات المتحدة 
الأمريكية . عام ٤۱۹۹م‏ . 


: وظيفته الحالية‎ xx 


++ من أعماله العلمية المنشورة : 
- نشر العديد من الأبحاث العلمية فى عدة مجلات علمية . 
- له تحت الطبع كتاب (إدارة الجودة الشاملة) . 


« حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا 
يجوز اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه DU‏ 
صورة دون موافقة كتابية من إدارة البحوث إلا في 
حالات الاقتباس القصير بغرض النقد والتحليل مع 
وجوب ذكر المصدر » 


plis is hl‏ معهد الإدارة العامة -18غاه 














تمت الطباعة بمطابع معهد الإدارة العامة - 1414م 


